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A . Controlling als Führungsteilsystem der Unternehmung 
I. Entwicklung des industriellen Controlling 
D i e Entstehung des C o n t r o l l i n g reicht in den U S A bis ins vor ige J a h r h u n -
dert zurück. Seinen A u s g a n g s p u n k t n a h m es i m F i n a n z - u n d R e c h n u n g s w e -
sen industr ie l ler U n t e r n e h m u n g e n . Bedeutsam w u r d e die T r e n n u n g z w i -
schen dem auf die E i n h a l t u n g der Liquidität ausgerichteten Treasurer u n d 
d e m a m Erfo lgsz ie l or ient ier ten C o n t r o l l e r . M a ß g e b l i c h e n Einf luß auf die 
G e s t a l t u n g des C o n t r o l l i n g hatte in den U S A die Tät igkei t des Financial 
Executive Institute (FEI). 
Seit einigen Jahrzehnten f indet das C o n t r o l l i n g i m m e r stärkere V e r b r e i t u n g 
in der Bundesrepubl ik D e u t s c h l a n d , zuerst in der Industr ie u n d d a n n i n 
anderen W i r t s c h a f t s z w e i g e n w i e B a n k e n bis h i n z u öf fent l ichen E i n r i c h t u n -
gen. W i e empirische U n t e r s u c h u n g e n zeigen, s ind diesem relat iv neuen 
Bereich viele und teilweise unterschiedl iche A u f g a b e n übertragen w o r d e n 
(vgl . Horväth [ C o n t r o l l i n g ] 4 2 f.). T r o t z der großen V i e l f a l t lassen s ich in 
D e u t s c h l a n d als Aufgabenschwerpunkte das R e c h n u n g s w e s e n m i t K o s t e n -
r e c h n u n g und (in ger ingerem U m f a n g ) F i n a n z b u c h h a l t u n g , P l a n u n g u n d 
Budget ie rung sowie Ber ichts - u n d I n f o r m a t i o n s w e s e n erkennen (vgl . Serf-
ling [Contro l l ing] 31 ff.). Ü b e r die k o n z e p t i o n e l l e Begründung des C o n t r o l -
l i n g besteht auch in der L i t e r a t u r keine E i n i g k e i t . E i n e r wei tgehend p o s i t i -
ven E ins te l lung der P r a x i s gegenüber diesem Bere ich , die v ie l fach m i t einer 
relat iv hohen E r w a r t u n g s h a l t u n g über seine Leistungsmöglichkeiten ver-
b u n d e n ist, steht eine w e n i g klare u n d vieldeutige A b g r e n z u n g seiner A u f -
gaben in Praxis und Wissenschaf t gegenüber. 
D i e E i n r i c h t u n g des C o n t r o l l i n g erstreckt s ich in indust r ie l l en U n t e r n e h -
m u n g e n e inmal auf zentrale Führungsaufgaben , die meist v o n der P l a n u n g 
u n d dem Rechnungswesen ausgehen. Z u m anderen w e r d e n i h m A u f g a b e n 
in dezentralen F u nk t ionsbere i chen u n d Sparten übertragen. D a b e i g e w i n -
nen vor a l lem das P r o d u k t - , das M a r k e t i n g - , das L o g i s t i k - u n d das Perso-
n a l - C o n t r o l l i n g i m m e r s tärker eigene B e d e u t u n g . A n diesen Tei lbere ichen 
lassen sich die spezif ischen M e r k m a l e des industriellen Controlling beson-
ders k l a r erkennen. D e n n o c h erscheint es für seine grundlegende K e n n -
z e i c h n u n g in dem hier gegebenen R a h m e n zweckmäßig , seine alle Bereiche 
umfassenden F u n k t i o n e n darzuste l len . Diese M e r k m a l e lassen sich d a n n 
a u f das C o n t r o l l i n g der e inzelnen Bereiche übertragen. 
D i e E n t w i c k l u n g des C o n t r o l l i n g weist d a r a u f h i n , daß es eine bessere Füh-
rung der U n t e r n e h m u n g ermöglichen s o l l . D e m entspr icht die B e d e u t u n g 
des Wortes „to c o n t r o l " i m Sinne v o n „steuern, rege ln" . D e s h a l b s ind v o r 
einer genauen K e n n z e i c h n u n g des C o n t r o l l i n g die Führungsaufgaben u n d 
das Führungssystem z u analysieren. 
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II. Kennzeichnung und Gliederung des Führungssystems 
der Unternehmung 
In industr ie l l en U n t e r n e h m u n g e n w e r d e n Prozesse z u r E r z e u g u n g v o n 
Sachgütern durchgeführt . M i t i h n e n s ind Nominalgüterprozesse der A u f -
n a h m e , B i n d u n g u n d A n l a g e f inanz ie l l e r M i t t e l v e r b u n d e n . V i e l f a c h s i n d 
die sie bes t immenden E n t s c h e i d u n g e n u n d Tät igkei ten a u f eine große Z a h l 
v o n Personen vertei l t . D a r a u s f o l g t die N o t w e n d i g k e i t , deren H a n d l u n g e n 
a u f die U n t e r n e h m u n g s z i e l e auszur i ch ten . Dies ist G e g e n s t a n d der F ü h -
r u n g . Sie dient der H a r m o n i s a t i o n al ler Leistungsprozesse einer U n t e r n e h -
m u n g (Bleicher/Meyer [Führung] 37) u n d k a n n nach under eri Gr unw aid 
( [Grundlagen] 62) wie f o l g t de f in ier t w e r d e n : 
Bleicher/Meyer 
([Führung] 92 ff. u. 
194 ff.) 
Politiksystem 
• Zielsetzungssystem 
Managementsystem 
- Strukturkomponente: 
• Führungsrichtlinien 
• Organisations-
system 
- Zie l - und Feldkompo-
nente 
• Anreizsystem 
• Personalbeurtei-
lungs- und -ent-
scheidungssystem 
• Plan ungssy stem 
• Willenssicherungs-
system 
• Informationssystem 
Wunderer/Grunwald 
([Führung] 106 ff.) 
Strukturelle Führung 
z.B. 
• Unternehmenspolitik 
• Unternehmensziele 
• Unternehmensgrund-
sätze 
• Führungs-/Koopera-
tionsgrundsätze 
• Richtlinien 
• Organisationsnorm/ 
-formen 
• Personalmanagement 
z.B. Lohn- und Gehalts-
festsetzung; 
Versetzung / Beförde-
rung 
Menschenführung 
• Motivieren 
• Delegieren 
• Planen 
• Entwickeln 
• Koordinieren 
• Bewerten 
• Entscheiden 
• Informieren 
Wild 
([Unternehmungspla-
nung] 32) 
• Zielsystem bzw. 
Zielbildungssystem 
• Allgemeine Führungs-
prinzipien 
• Organisationssystem 
• Motivationskonzept 
und Anreizsystem 
• Personalentwicklungs-
system (Management 
Development) 
• Planungssystem 
• Kontrollsystem 
• Informationssystem 
Abb.9-1: Vorschläge zur Gliederung des Führungssystems von Unternehmungen 
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Führung ist die „zielorientierte soziale E i n f l u ß n a h m e z u r Erfül lung 
gemeinsamer A u f g a b e n " . 
Sie w i r d i n U n t e r n e h m u n g e n n icht n u r über eine d i rekte persönliche E i n -
f lußnahme a u f Untergebene ausgeübt. D e m M a n a g e m e n t stehen verschie-
denart ige Führungsinstrumente zur Verfügung. Beispielsweise können S o l l -
vorgaben u n d K o n t r o l l e n z u r Verha l tensbee inf lussung verwendet w e r d e n . 
Die Führungsinstrumente b i lden z u s a m m e n m i t den R e g e l n , Ins t i tu-
t ionen u n d Prozessen der z ie lor ient ier ten sozialen E i n f l u ß n a h m e 
sowie den sie ausführenden Personen ein Führungs- oder M a n a g e -
m e n t s y s t e m . 
D i e Mögl ichkei ten z u r Führung v o n U n t e r n e h m u n g e n w e r d e n d u r c h s i c h t i -
ger, w e n n m a n das Führungssystem systematisch gl iedert . D a m i t ist 
zugle ich ein A n s a t z p u n k t für die E i n o r d n u n g des C o n t r o l l i n g gegeben. In 
der L i t e r a t u r w e r d e n verschiedene G l i e d e r u n g e n des Führungssystems v o r -
geschlagen. D i e Gegenüberstel lung w i c h t i g e r Ansätze i n Abb. 9-1 läßt t r o t z 
der b e g r i f f l i c h e n Untersch iede ein hohes M a ß an Übere ins t immung e r k e n -
nen. N a c h ihr bietet s ich eine G l i e d e r u n g i n Z i e l s y s t e m , Führungsgrund-
sätze, O r g a n i s a t i o n , Personal führungssystem s o w i e P l a n u n g s - , K o n t r o l l -
u n d I n f o r m a t i o n s s y s t e m an. 
III. K o n z e p t i o n e l l e G r u n d l a g e n des C o n t r o l l i n g 
1 . Vorschläge für die k o n z e p t i o n e l l e A u s r i c h t u n g des C o n t r o l l i n g 
Für die k o n z e p t i o n e l l e A u s r i c h t u n g des C o n t r o l l i n g s ind verschiedene 
Ansätze ausgearbeitet w o r d e n (vgl . a u c h Küpper [Konzept ion] ) . E ine Re ihe 
v o n A u t o r e n geht entsprechend Abb. 9-2 d a v o n aus, d a ß m i t d e m C o n t r o l -
l i n g eine e inhei t l i che Z i e l a u s r i c h t u n g der U n t e r n e h m u n g gesichert w e r d e n 
s o l l . Seine zentrale A u f g a b e sei es i n der Rege l , a u f die E r r e i c h u n g des 
G e w i n n z i e l s h i n z u w i r k e n . A n d e r e A u t o r e n sehen die grundlegende Z w e c k -
setzung des C o n t r o l l i n g in der K o o r d i n a t i o n der verschiedenart igen E n t -
scheidungen u n d H a n d l u n g e n einer U n t e r n e h m u n g . E ine besondere K o -
o r d i n a t i o n s a u f g a b e besteht d a r i n , die B e s c h a f f u n g u n d Bere i ts te l lung v o n 
I n f o r m a t i o n e n auf den I n f o r m a t i o n s b e d a r f der anderen Bereiche, v o r a l l e m 
der P l a n u n g u n d K o n t r o l l e , auszur ichten . D i e I n f o r m a t i o n s v e r s o r g u n g ist 
so z u gestalten, d a ß genau die benötigten I n f o r m a t i o n e n z u r Verfügung 
stehen. 
D u r c h die E i n r i c h t u n g des C o n t r o l l i n g s o l l die Unternehmungsführung 
entlastet w e r d e n . E i n e weitere Z w e c k s e t z u n g des C o n t r o l l i n g k a n n d a r i n 
l iegen, für eine r a t i o n a l e E n t s c h e i d u n g s f i n d u n g z u sorgen. D u r c h seine 
7 8 8 Kapitel 9: Industrielles Controlling 
M i t w i r k u n g sol len die EntScheidungsprozesse in al len Bereichen und auf 
a l len Ebenen b e w u ß t sowie z ie lor ient ier t g e t r o f f e n w e r d e n . Schließlich ist 
für verschiedene A u t o r e n eine w i c h t i g e Z w e c k s e t z u n g des C o n t r o l l i n g in 
der A n p a s s u n g a n U m w e l t ä n d e r u n g e n . Während die Unternehmungsfüh-
r u n g d u r c h ihre l a u f e n d e n Tät igkei ten stark ausgelastet ist, könne mit dem 
C o n t r o l l i n g eine F u n k t i o n geschaf fen w e r d e n , die Umweltänderungen 
beobachten u n d A n p a s s u n g s n o t w e n d i g k e i t e n s o w i e -mögl ichkei ten recht-
ze i t ig erkennen k a n n . Diese Z w e c k s e t z u n g geht n o c h weiter , w e n n das 
C o n t r o l l i n g für I n n o v a t i o n u n d Frühwarnung zu sorgen hat. In diesem Fal l 
ist n i cht n u r auf Veränderungen in der U m w e l t z u reagieren, sondern eine 
akt ive Bee in f lussung des M a r k t e s d u r c h neue Lösungen z u b e w i r k e n . 
Harbert 
([Begriffe] 
226 ff.) 
Horvàth 
( [Contro l l ing] 
124 ff., insb. 
161 ff.) 
Link 
( [ C o n t r o l l i n g ] 
2 6 3 ff.) 
Serfling 
( [Contro l l ing] 
13 ff.) 
Strohe! 
( [Contro l l ing] 
4 2 2 ff.) 
Zünd 
(1 Begrif f ] 15 ff.) 
• G e w i n n z i e l • Z i e l o r i e n t i c -
r u n g 
• E n t w i c k l u n g 
und Imple-
ment ie rung 
von Zielsyste-
men 
• Integration 
u n d K o o r d i -
nat ion 
• K o o r d i n a t i o n 
(von P l a n u n g , 
K o n t r o l l e und 
I n f o r m a t i o n s -
versorgung) 
• K o o r d i n i e -
rung 
• K o o r d i n a t i o n 
• Bereitstel lung 
i n f o r m a t i o n s -
w i r t s c h a f t l i -
cher L e i s t u n -
gen 
• Informat ions-
versorgung 
• Planungsrech-
nerische und 
i n f o r m a t i o n s -
bezogene 
Tätigkeiten 
• In form.uious -
beschaffung 
und -bereit-
ste! lung 
• Ent las tung 
der U n t e r n e h -
mensführung 
• Unterstüt-
z u n g der Füh-
r u n g 
• Servicefunk-
t ion 
• Unterstüt-
zung der 
Unterneh-
mensführung 
• Entlastende 
Verbesserung 
der U n t e r n e h -
mensführung 
• Spezialisie-
r u n g 
• O r g a n i s a t o r i -
sche Verselb-
ständigung 
• S icherung 
rat ionaler 
Entscheidun-
gen 
• A n p a s s u n g an 
Umweltände-
rungen 
• Anpassung • A d a p t i o n 
• Innovat ion 
und 
Frühwarnung 
Abb.9-2: Ubersicht über mögliche Zwecke des Control l ing 
2. K o o r d i n a t i o n s o r i e n t i e r t e K o n z e p t i o n des C o n t r o l l i n g 
Für eine k lare A b g r e n z u n g des C o n t r o l l i n g erscheint eine konzept ione l le 
Basis n o t w e n d i g , die mögl ichst v o n einer g r u n d l e g e n d e n Z w e c k s e t z u n g 
ausgeht. W e r d e n d e m C o n t r o l l i n g mehrere Z w e c k e zugesprochen , sol l ten 
s ich diese aus ihr ergeben. D a n n läßt sich v e r m e i d e n , d a ß es e in fach als 
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Z u s a m m e n f a s s u n g v o n A u f g a b e n verstanden w i r d , die v o n anderen F u n k -
t ionsbereichen nicht ausre ichend erfüllt w e r d e n können. 
Betrachtet m a n die vorgeschlagenen Z w e c k s e t z u n g e n , so schält s ich als 
besonders w i c h t i g u n d eigenständig die K o o r d i n a t i o n s f u n k t i o n heraus. 
W e n n C o n t r o l l i n g über ein führungsorientiertes R e c h n u n g s - u n d I n f o r m a -
t ionswesen hinausgehen s o l l , k a n n i n der K o o r d i n a t i o n des Führungssy-
stems das grundlegende M e r k m a l für seine A b g r e n z u n g gesehen w e r d e n . 
I m U n t e r s c h i e d zu den anderen Z w e c k s e t z u n g e n stellt sie eine eigenstän-
dige Führungsaufgabe dar , die d u r c h die A u f s p a l t u n g des Führungssystems 
i n eigenständige Teilsysteme e r f o r d e r l i c h w i r d u n d nicht v o n diesen abge-
deckt ist (Küpper [ K o o r d i n a t i o n ] ) . N a c h dieser K o n z e p t i o n g i l t : 
C o n t r o l l i n g hat als zentra le Z w e c k s e t z u n g die K o o r d i n a t i o n des 
Führungssystems. M i t ihr s ind als spezielle Z w e c k s e t z u n g e n die 
A n p a s s u n g s - u n d I n n o v a t i o n s f u n k t i o n , die Z i e l a u s r i c h t u n g u n d die 
S e r v i c e f u n k t i o n v e r b u n d e n . 
a) Koordinationsfunktion des Controlling 
N o t w e n d i g k e i t u n d U m f a n g der K o o r d i n a t i o n s a u f g a b e n s ind v o n der A u f -
t e i l u n g i n H a n d l u n g s b e r e i c h e abhängig. M a ß g e b l i c h ist e i n m a l die sach l i -
che G l i e d e r u n g der Leistungsprozesse. A u s ihr ergibt s ich die N o t w e n d i g -
kei t , Phasen der B e s c h a f f u n g , L a g e r u n g , F e r t i g u n g u n d des Absatzes v o n 
Realgütern , z w i s c h e n Realgüter- u n d N o m i n a l u m l a u f sowie den o b j e k t m ä -
ßig unterschiedenen Bereichen wie z . B . A n l a g e n - , M a t e r i a l - u n d Persona l -
w i r t s c h a f t oder verschiedenen P r o d u k t s p a r t e n d u r c h die Führung z u k o o r -
d in ieren . Dies läßt s ich v o r a l l e m d u r c h eine A b s t i m m u n g der P l a n u n g e n 
dieser Bereiche erzielen. Insbesondere k a n n die K o o r d i n a t i o n d u r c h eine 
A u s r i c h t u n g al ler Bereiche auf ein einheit l iches Z i e l s y s t e m , die A b l e i t u n g 
v o n U n t e r z i e l e n u n d die K o n t r o l l e der P landurchführung sowie Z i e l e i n h a l -
t u n g gesichert w e r d e n . Deshalb erstrecken sich die Aktivitäten des C o n t r o l -
l i n g besonders auf Z i e l b i l d u n g , P l a n u n g u n d K o n t r o l l e . In der Real i tä t ist 
es u n v e r m e i d l i c h , die P l a n u n g des Leistungsprozesses n icht n u r in sach l i -
cher, s o n d e r n auch in zei t l icher H i n s i c h t aufzute i l en . H i e r d u r c h w e r d e n 
ebenfal ls Interdependenzen zerschnit ten (vgl . Küpper [ F i x k o s t e n p r o b l e m ] ) . 
D e s h a l b m u ß die zei t l iche K o o r d i n a t i o n z w i s c h e n den Leis tungsbereichen 
die sachl iche ergänzen. 
D i e zentra le Z i e l s e t z u n g des C o n t r o l l i n g ist die A b s t i m m u n g der Führungs-
prozesse u n d Führungstei lsysteme. Besonders eng s ind die Bez iehungen 
z w i s c h e n Z i e l s y s t e m , P l a n u n g , K o n t r o l l e u n d I n f o r m a t i o n s s y s t e m . D a s 
Z i e l s y s t e m w i r d v ie l fach in den P lanungsbere ich m i t e inbezogen. D a n n läßt 
s ich vere in fachend die K o o r d i n a t i o n v o n P l a n u n g , K o n t r o l l e u n d I n f o r m a -
t i o n s v e r s o r g u n g als wicht igs te A u f g a b e des C o n t r o l l i n g auffassen. 
Diese K o o r d i n a t i o n k a n n z u m einen d u r c h die S c h a f f u n g entsprechender 
S t r u k t u r e n angestrebt werden . D i e G l i e d e r u n g des Leistungsbereiches oder 
die A u f t e i l u n g der P lanungs- u n d E n t s c h e i d u n g s k o m p e t e n z e n w e r d e n d a n n 
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so v o r g e n o m m e n , d a ß w i c h t i g e Interdependenzen möglichst w e n i g zer-
schni t ten w e r d e n . Ferner s ind spezielle Organisa t ionse inhe i ten u n d gene-
relle R e g e l n der P l a n a b s t i m m u n g z u s c h a f f e n , die eine bessere K o o r d i n a -
t i o n s ichern. Das C o n t r o l l i n g so l l eine entsprechende S t r u k t u r i e r u n g des 
P l a n u n g s - u n d des K o n t r o l l s y s t e m s s o w i e der O r g a n i s a t i o n b e w i r k e n . Für 
diese Führungstei lsysteme hat es S t r u k t u r e n v o r z u s c h l a g e n , d u r c h die ein 
hohes M a ß an K o o r d i n a t i o n w a h r s c h e i n l i c h w i r d . 
Z u m anderen w i r k t das C o n t r o l l i n g a n der P l a n u n g der e inzelnen Bereiche 
m i t u n d übern immt die A u f g a b e , d a ß i n diesen die Beziehungen z u den 
anderen Bereichen genügend gesehen u n d bei der E n t s c h e i d u n g s f i n d u n g 
berücksicht igt w e r d e n . W ä h r e n d die s t r u k t u r e l l e oder systembi ldende (vgl. 
Horvàth [ C o n t r o l l i n g ] 138 ff.) K o o r d i n a t i o n l e d i g l i c h den R a h m e n dafür 
schaf fen k a n n , d a ß k o o r d i n i e r t e E n t s c h e i d u n g e n möglich u n d w a h r s c h e i n -
l i c h s i n d , s o l l die laufende oder s y s t e m k o p p e l n d e K o o r d i n a t i o n u n m i t t e l -
bar die A b s t i m m u n g der k o n k r e t e n E n t s c h e i d u n g e n gewährleisten. 
b) Anpassungs- und Innovationsfunktion des Controlling 
Berücksicht igt m a n die E i n b e t t u n g der U n t e r n e h m u n g in eine w i r t s c h a f t -
l iche , technologische u n d gesel lschaft l iche U m w e l t , so läßt sich die von 
Zünd ( [Begriff]) besonders herausgestellte A n p a s s u n g s - u n d Innovat ions-
aufgabe als K o o r d i n a t i o n der U n t e r n e h m u n g m i t ihrer U m w e l t interpre-
t ieren. K o o r d i n a t i o n s a u f g a b e n ergeben s ich n icht n u r aus der internen 
D i f f e r e n z i e r u n g . Sie entstehen a u c h , w e n n a u f den verschiedenen M ä r k t e n 
(Absatz - , Beschaf fungs- , A r b e i t s - , F i n a n z m a r k t ) o der in der Gesel lschaft 
(z .B . die E i n s t e l l u n g z u U m w e l t p r o b l e m e n ) W a n d l u n g e n eintreten, a u f w e l -
che das bisherige H a n d e l n der U n t e r n e h m u n g nicht m e h r zic lgerecht paßt. 
Es hat dafür z u sorgen , d a ß in den Tei lbere ichen die N o t w e n d i g k e i t einer 
K o o r d i n a t i o n m i t U m w e l t e n t w i c k l u n g e n genügend beachtet w i r d . Ferner 
m u ß es selbst umfassende Änderungen, welche die gesamte U n t e r n e h m u n g 
u n d n i c h t n u r einzelne Tei lbereiche betre f fen , frühzeitig erkennen u n d 
Mögl i chke i ten z u r R e a k t i o n e n t w i c k e l n . 
c) Zielorientierung des Controlling 
A l l e Führungsprozesse s ind a u f die Z i e l e r r e i c h u n g der U n t e r n e h m u n g aus-
gerichtet . A u c h die K o o r d i n a t i o n v o n U n t e r n e h m u n g s p r o z e s s e n m u ß z i e l -
o r i e n t i e r t e r fo lgen . Sie s o l l d a z u d ienen , die U n t e r n e h m u n g s z i e l e besser zu 
erre ichen, als dies ohne K o o r d i n a t i o n mögl ich wäre. Desha lb w i r d die Z i e l -
o r i e n t i e r u n g f o l g e r i c h t i g zu einer zentralen Z w e c k s e t z u n g des C o n t r o l l i n g . 
M a ß g e b l i c h ist hierbei das v o n der U n t e r n e h m u n g ver fo lg te Z i e l b z w . Z i e l -
system. D a es in M a r k t w i r t s c h a f t e n f r e i w ä h l b a r ist, k a n n für das C o n t r o l -
l i n g n icht ein einziges konkre tes Z i e l als a l l g e m e i n gültig a n g e n o m m e n 
w e r d e n . 
In einer m a r k t w i r t s c h a f t l i c h e n O r d n u n g spielen für die meisten Industr ie-
u n t e r n e h m u n g e n E r f o l g s z i e l e eine bes t immende R o l l e . O h n e E r f o l g ist ein 
Bestand selbständiger U n t e r n e h m u n g e n s c h w e r möglich. D a h e r w i r d er in 
der Regel z u den w i c h t i g s t e n U n t e r n e h m u n g s z i e l e n gehören. D i e besondere 
B e d e u t u n g der E r f o l g s z i e l o r i e n t i e r u n g für das C o n t r o l l i n g w i r d daraus ver-
ständlich. 
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Eine k lare Z i e l a u s r i c h t u n g w i r d schwier iger , w e n n mehrere Z ie le v e r f o l g t 
w e r d e n , z w i s c h e n denen es au c h k o n k u r r i e r e n d e Beziehungen gibt . D e s h a l b 
erscheint es nahel iegend, w e n n d e m C o n t r o l l i n g häufig ein einziges Z i e l 
zugeordnet w i r d . So liegt der T r e n n u n g z w i s c h e n C o n t r o l l e r u n d T r e a s u r e r 
das K o n z e p t z u g r u n d e , daß der C o n t r o l l e r für die E r f o l g s e r r e i c h u n g u n d 
der Treasurer für die Liquiditätssicherung zuständig s ind . H i e r d u r c h w e r -
den z w e i w i c h t i g e U n t e r n e h m u n g s z i e l e unterschiedl i chen Bereichen zuge-
o r d n e t , d a m i t jedes Z i e l in ausre ichendem M a ß e vertreten w i r d . E i n e ähnli -
che Begründung steht h inter d e m K o n z e p t , das C o n t r o l l i n g auf q u a n t i t a -
tive P lanungsbere iche zu beschränken u n d i h m keine strategischen 
A u f g a b e n zu übertragen. E ine Begründung für dieses V o r g e h e n l iegt d a r i n , 
d a ß für quant i ta t ive P l a n u n g e n das G e w i n n z i e l b e s t i m m e n d sei. I m strate-
gischen Bere ich w i r d dagegen häuf ig i n q u a l i t a t i v e n Er fo lgsgrößen w i e 
E r f o l g s p o t e n t i a l e n gedacht. U m die Leistungsfähigkeit des C o n t r o l l i n g z u 
erhöhen, w i r d nach diesem K o n z e p t sein Tät igkei tsbereich auf das D e n k e n 
in q u a n t i t a t i v e n G r ö ß e n u n d das G e w i n n z i e l e ingeschränkt (Pfohl/Zettel-
meyer [ C o n t r o l l i n g ] 149 ff.). 
M i t einer solchen K o n z e p t i o n w i r d die K o o r d i n a t i o n s f u n k t i o n eingeengt. 
A u c h z w i s c h e n verschiedenen u n d k o n k u r r i e r e n d e n U n t e r n e h m u n g s z i e l e n 
ist eine A b s t i m m u n g e r f o r d e r l i c h , die als A u f g a b e des C o n t r o l l i n g angese-
hen w e r d e n k a n n . D i e N o t w e n d i g k e i t einer K o o r d i n a t i o n besteht ebenfal ls 
z w i s c h e n der strategischen P l a n u n g u n d den weniger langfr i s t igen q u a n t i -
ta t iven P l a n u n g e n . W e n n m a n in der K o o r d i n a t i o n das grundlegende k o n -
zept ione l le M e r k m a l des C o n t r o l l i n g sieht, ist daher seine A u s r i c h t u n g a u f 
a l le U n t e r n e h m u n g s z i e l e konsequent . 
d) Servicefunktion des Controlling 
D a die z ie lor ient ier te K o o r d i n a t i o n z u den zentra len A u f g a b e n der U n t e r -
nehmungsführung gehört , entlastet ihre A u s g l i e d e r u n g die Führungsperso-
nen. D e n n o c h verble ibt bei ihnen die V e r a n t w o r t u n g für das k o o r d i n i e r t e 
H a n d e l n der U n t e r n e h m u n g . A u s diesem G e s i c h t s p u n k t heraus erscheint es 
f o l g e r i c h t i g , C o n t r o l l i n g als S e r v i c e f u n k t i o n z u verstehen. D i e E n t s c h e i -
dungsträger der Bereiche behalten die grundlegende E n t s c h e i d u n g s k o m p e -
tenz. D a s C o n t r o l l i n g k a n n an ihren EntScheidungsprozessen l e d i g l i c h m i t -
w i r k e n . Sonst würde es als umfassende zentrale Entsche idungs ins tanz tät ig 
w e r d e n , w o d u r c h die V o r t e i l e der A r b e i t s g l i e d e r u n g ver loren gingen. D u r c h 
das C o n t r o l l i n g müssen die N o t w e n d i g k e i t der A b s t i m m u n g u n d die fin-
d e n jeweils n i c h t vertretenen Bere ich w i c h t i g e n A s p e k t e in die Entsche i -
d u n g s f i n d u n g e ingebracht w e r d e n . Es hat d a m i t unterstützenden C h a r a k t e r . 
Für die K o o r d i n a t i o n v o n E n t s c h e i d u n g e n lassen s ich verschiedene M e t h o -
d e n einsetzen. Ferner e r f o r d e r t sie eine genaue K e n n t n i s der in den e inzel -
nen Bereichen v e r w e n d b a r e n M e t h o d e n . U m beispielsweise den I n f o r m a -
t i o n s b e d a r f der P l a n u n g z u e r m i t t e l n , m u ß m a n die z u r P l a n u n g 
verwendeten u n d einsetzbaren M e t h o d e n kennen. Z u r S e r v i c e f u n k t i o n des 
C o n t r o l l i n g gehört daher eine fundier te M e t h o d e n k e n n t n i s . Diese Z w e c k -
se tzung u m f a ß t auch die A u f g a b e , d u r c h V e r w e n d u n g geeigneter M e t h o -
d e n die K o o r d i n a t i o n zu verbessern u n d den einzelnen Bereichen I n f o r m a -
t i o n e n über die für sie zweckmäßigen M e t h o d e n z u l ie fern . 
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IV. S t e l l u n g u n d A u f g a b e n des C o n t r o l l i n g i m Führungssystem 
der U n t e r n e h m u n g 
1. A b g r e n z u n g des C o n t r o l l i n g als Führungste i l system 
Z u r A b g r e n z u n g des C o n t r o l l i n g als Führungstei lsystem ist z u untersuchen , 
i n welcher B e z i e h u n g seine A u f g a b e n z u denen der anderen Führungstei lsy-
steme stehen (können) . Ihre organisa tor i sche Z u s a m m e n f a s s u n g u n d V e r -
t e i l u n g auf spezielle C o n t r o l l e r - S t e l l e n b i ldet einen z w e i t e n P r o b l e m k r e i s , 
der erst i m n a c h f o l g e n d e n A b s c h n i t t betrachtet w i r d . 
G e h t m a n v o n den i n der P r a x i s real is ierten Lösungen aus, so liegt es nahe , 
das C o n t r o l l i n g als Z u s a m m e n f a s s u n g e inze lner Führungstei lsysteme z u 
verstehen. E i n e solche In terpre ta t ion erscheint angebracht , w e n n z . B . das 
R e c h n u n g s w e s e n , die P l a n u n g u n d P l a n k o n t r o l l e s o w i e die interne B e r i c h t -
ers ta t tung die A u f g a b e n des C o n t r o l l i n g b i l d e n so l len (Littmann [ C o n t r o l -
ler] 1085) . D a die interne Ber i ch ters ta t tung auch z u m I n f o r m a t i o n s s y s t e m 
gehört , l ieße s ich nach dieser A u f f a s s u n g das C o n t r o l l i n g als K o m b i n a t i o n 
aus den Führungstei lsystemen P l a n u n g , K o n t r o l l e u n d I n f o r m a t i o n s s y s t e m 
e n t w i c k e l n . D a m i t würde es z u e inem sehr umfassenden Führungstei lsy-
stem. 
V i e l f a c h w e r d e n aber n u r Teile der P l a n u n g u n d K o n t r o l l e sowie des I n f o r -
mat ionssystems zu den C o n t r o l l i n g a u f g a b e n gezählt. Beispielsweise w e r d e n 
seine A u f g a b e n i m P lanungsbere ich a u f d e n E n t w u r f des Planungssystems, 
die B u d g e t i e r u n g s o w i e die F o r m u l i e r u n g u n d K o o r d i n a t i o n der k u r z - u n d 
mi t te l f r i s t igen Pläne eingeschränkt . D a n n stellt das C o n t r o l l i n g eine K o m -
b i n a t i o n v o n T e i l a u f g a b e n aus e inze lnen Führungste i lsystemen dar. 
Sieht m a n die k o n z e p t i o n e l l e Basis des C o n t r o l l i n g in der K o o r d i n a t i o n s -
f u n k t i o n , so erstreckt s ich diese A u f g a b e n icht n u r a u f einzelne Führungs-
teilsysteme. D i e Z e r l e g u n g i n Tei lsysteme der Führung läßt eine K o o r d i n a -
t i o n z w i s c h e n al len Tei lsystemen n o t w e n d i g w e r d e n . A u c h w e n n der 
S c h w e r p u n k t hierbei a u f der V e r b i n d u n g z w i s c h e n P l a n u n g , K o n t r o l l e u n d 
Rechnungswesen l iegen, ent fä l l t die N o t w e n d i g k e i t einer A b s t i m m u n g m i t 
d e m Z i e l s y s t e m , der O r g a n i s a t i o n u n d d e m Personalführungssystem nicht . 
Desha lb erscheint es aus dieser K o n z e p t i o n heraus f o l g e r i c h t i g , die K o o r d i -
n a t i o n als eigene Führungsaufgabe neben den anderen z u verstehen (vgl . 
auch Horvàth [ C o n t r o l l i n g ] 125 f.). D a n n w i r d das C o n t r o l l i n g z u e inem 
eigenen Führungstei lsystem neben Z i e l s y s t e m , P l a n u n g u n d K o n t r o l l e , 
O r g a n i s a t i o n , I n f o r m a t i o n s - sowie Personal führungssystem (vgl . Abb.9-3). 
Seine grundlegende A u f g a b e besteht i n der K o o r d i n a t i o n der anderen Füh-
rungstei lsysteme i m H i n b l i c k auf das U n t e r n e h m u n g s z i e l s y s t e m . A u s ihr 
u n d den h i e r m i t verbundenen A n p a s s u n g s - , I n n o v a t i o n s - u n d Serviceaufga-
ben ergibt s ich die enge M i t w i r k u n g des C o n t r o l l i n g bei der A u f g a b e n e r -
füllung der anderen Teilsysteme. D i e K o o r d i n a t i o n erscheint ohne eine 
gewisse E i n b i n d u n g i n deren EntScheidungsprozesse k a u m erreichbar. 
Z u den l a u f e n d auf t re tenden K o o r d i n a t i o n s a u f g a b e n gehören v o r a l l em die 
Bere i t s te l lung benöt igter I n f o r m a t i o n e n s o w i e die P l a n u n g auf kurze und 
A. Controlling als Führungssystem der Unternehmung 7 9 3 
mi t t l e re S icht u n d die K o n t r o l l e . D e s h a l b w i r k t das C o n t r o l l i n g i n die 
Bereiche R e c h n u n g s w e s e n , P l a n u n g u n d K o n t r o l l e besonders stark h i n e i n . 
Diese Bez iehungen w e r d e n in den A b s c h n i t t e n B bis D vertieft . D a n e b e n 
s i n d die engen Bez iehungen zur O r g a n i s a t i o n u n d z u r Personal führung z u 
beachten. Sie w e r d e n i m fo lgenden n i c h t intensiv analysiert , da diesen 
Bere ichen eigene K a p i t e l dieser Schr i f t g e w i d m e t s ind. 
F ü h r u n g s g r u n d s ä t z e 
Z i e l s y s t e m 
P l a n u n g Con t ro l l i ng 
Kon t ro l l e 
Organ isa t i on 
Pe rsona l f üh rung 
I n f o r m a t i o n s s y s t e m 
Abb. 9-3: Einordnung des Control l ing in das Führungssystem der Unternehmung 
2. K o o r d i n a t i o n als Führungste i laufgabe 
a) Interdependenzen als Ursachen der Koordinationsnotwendigkeit 
E i n e K o o r d i n a t i o n ist n o t w e n d i g , w e i l z w i s c h e n den verschiedenen E n t -
sche idungsvar iab len u n d H a n d l u n g e n i n einer U n t e r n e h m u n g Interdepen-
d e n z e n bestehen u n d eine Z e r l e g u n g ihres Entscheidungsfe ldes unumgäng-
l i c h ist. Besonders i n Indus t r i eunternehmungen versucht m a n , die V o r t e i l e 
e iner A r b e i t s t e i l u n g zu nutzen. D a die Informat ionsverarbei tungskapazi tä t 
des e inzelnen beschränkt ist, m u ß das gesamte E n t s c h e i d u n g s f e l d geteilt 
w e r d e n . D a r ü b e r hinaus ist auch ein e inzelner Entscheidungsträger n icht i n 
der Lage , a l le i h m übertragenen E n t s c h e i d u n g e n g le ichzei t ig z u t re f fen . 
D i e B e d e u t u n g der Interdependenzen k a n n an e inem Beispiel z u r P r o -
g r a m m - u n d Invest i t ionsentscheidung veranschaul icht werden . Unters te l l t 
m a n zuerst , daß über beide Bereiche s i m u l t a n entschieden w i r d , so ist ein 
M o d e l l z u e n t w i c k e l n , das P r o d u k t i o n s - u n d Invest i t ionsvar iablen enthäl t 
(vgl . z u r genaueren F o r m u l i e r u n g Swoboda [Planung]) . S tark vere infachend 
w i r d a n g e n o m m e n , daß ledig l i ch zu B e g i n n des P lanungsze i t raumes (t = 
0) über die Z a h l der zu invest ierenden gle ichart igen A n l a g e n I m i t den 
A n s c h a f f u n g s a u s g a b e n A entschieden w e r d e n k a n n u n d hierfür ein K a p i -
ta lbudget K fest vorgegeben ist. D i e B e z i e h u n g e n z w i s c h e n den P r o d u k t v a -
r i a b l e n X u n d den Invest i t ionsvar iablen I s ind d u r c h ( U n - ) G l e i c h u n g e n z u 
erfassen. Sie br ingen z u m A u s d r u c k , d a ß die in einer Per iode t m a x i m a l 
herste l lbare P r o d u k t m e n g e Xj bei gegebenen Stückzeiten a ; v o n der A n z a h l 
der invest ierten M a s c h i n e n I beschränkt w i r d . W e n n jede M a s c h i n e eine 
Per iodenkapazi tä t v o n b Zei te inhei ten besitzt , g i l t a lso: 
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2 a j - x i r ^ b - I (I = ganzzahl ig ) (1) 
x i r , I > 0 
Ferner w e r d e n die Invest i t ionsmöglichkeiten d u r c h eine B u d g e t b e d i n g u n g 
beschränkt : 
A - I ^ K (2) 
In der Z i e l f u n k t i o n z u r M a x i m i e r u n g des Barwertes der E i n - u n d A u s z a h -
lungen können die Erlöse pj u n d die v a r i a b l e n P r o d u k t i o n s k o s t e n kj u n m i t -
telbar den P r o d u k t v a r i a b l e n Xj zugeordnet w e r d e n . D i e A n s c h a f f u n g s a u s -
gaben für die A n l a g e n s ind den Invest i t ionsvar iablen I d i r e k t zurechenbar. 
M i t q als A b z i n s u n g s f a k t o r ergibt s ich fo lgende Z i e l f u n k t i o n : 
Z = k t a - k j J - X j . - q - ' - A - I (3) 
D a m i t s ind die W i r k u n g e n unterschiedl icher P r o d u k t m e n g e n in den P e r i -
oden u n d der investierten M a s c h i n e n a u f die Zielgröße berücksicht igt . 
Bei einer Z e r l e g u n g des Entsche idungsfe ldes m u ß m a n isol ierte Entsche i -
d u n g s m o d e l l e z u r P r o g r a m m - u n d z u r Invest i t ionsentscheidung f o r m u l i e -
ren. D a n n ist bei der P r o g r a m m e n t s c h e i d u n g zu unters te l len , d a ß die Inve-
s t i t ionsentscheidung schon g e t r o f f e n ist. A n die Stelle der veränderlichen 
Kapazität b - I t r i t t eine festvorzugebende Kapazität B : 
£ a , - x i r < B (4) 
' x I t > 0 
Bei gegebener Kapazi tät s ind die d u r c h die A n s c h a f f u n g der A n l a g e n aus-
gelösten Z a h l u n g e n für al le P r o d u k t i o n s p r o g r a m m e gle ich h o c h u n d kön-
nen als n icht relevante F i x k o s t e n betrachtet werden . In der P r o g r a m m p l a -
n u n g k a n n m a n als Z i e l Z ( P ) die M a x i m i e r u n g der abgezinsten D e c k u n g s -
beiträge v e r f o l g e n : 
ZC) = Z ( p i - k i ) - x , t - q - t (5) 
Im I n v e s t i t i o n s m o d e l l w i r d jeder investierten M a s c h i n e ein S t r o m an E i n -
u n d A u s z a h l u n g e n zugerechnet . D a m i t w i r d unterstel l t , d a ß m i t jeder A u s -
prägung der Invest i t ionsvar iablen I ein ganz best immtes P r o d u k t i o n s p r o -
g r a m m erzeugt w i r d , das z u e indeut igen Z a h l u n g e n führt . Sie treten an die 
Stelle des var iab len Deck l ingsbe i t rags in der obigen S i m u l t a n p l a n u n g . Bei 
der Invest i t ionsentscheidung ist s o m i t der K a p i t a l w e r t Z ( , ) 
Z ( I ) = 2 ' E ' ( I ) - q - - A (6) 
unter B e a c h t u n g der B u d g e t b e d i n g u n g 
A I < K (7) 
1 ^ 0 g a n z z a h l i g 
z u m a x i m i e r e n . 
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D u r c h die A u f t e i l u n g i n z w e i isolierte E n t s c h e i d u n g s m o d e l l e w e r d e n d e m -
nach Bez iehungen z e r s c h n i t t e n , die bei s i m u l t a n e r P l a n u n g u n m i t t e l b a r i m 
M o d e l l enthal ten s i n d . Z w i s c h e n beiden Bere ichen besteht eine enge Inter-
dependenz. Jede i so l ier te E n t s c h e i d u n g w i r d z u e inem D a t u m für den ande-
ren Bere ich , die für dessen Z i e l e r r e i c h u n g maßgebend w i r d . So w i r d einer-
seits d u r c h die Inves t i t ionsentsche idung die verfügbare Kapazi tät B der 
P r o g r a m m p l a n u n g vorgegeben , welche für die Ausprägung des m a x i m a l 
erzie lbaren D e c k u n g s b e i t r a g e s b e s t i m m e n d ist. Andererse i ts w i r d bei der 
Inves t i t ionsentsche idung unterste l l t , d a ß m i t jeder Ausprägung der Investi-
t ionsa l ternat iven e i n bes t immtes P r o d u k t i o n s p r o g r a m m realisiert w i r d . D i e 
P r o g r a m m p l a n u n g geht über die zugeordneten Z a h l u n g e n als D a t u m i n die 
I n v e s t i t i o n s p l a n u n g e in u n d ist b e s t i m m e n d für den m i t jeder A l t e r n a t i v e 
erre ichbaren K a p i t a l w e r t . 
In terdependenzen l iegen v o r , w e n n mehrere V a r i a b l e n die H ö h e der Z i e l e r -
r e i c h u n g g e m e i n s a m b e s t i m m e n . D a s bei der E n t s c h e i d u n g über eine V a r i a -
ble erreichbare Z i e l a u s m a ß ist d a v o n abhängig , i n welcher H ö h e die ande-
ren V a r i a b l e n festgelegt s ind u n d u m g e k e h r t . D a s Bestehen v o n Interdepen-
denzen m a c h t eine K o o r d i n a t i o n der Entsche idungen u n d H a n d l u n g e n i n 
den verschiedenen E n t s c h e i d u n g s f e l d e r n n o t w e n d i g . D i e unerwünschten 
W i r k u n g e n der Z e r l e g u n g i n part ie l le Entsche idungsfe lder sol len sowei t als 
möglich ausgegl i chen w e r d e n . D i e K o o r d i n a t i o n dient d e m Z w e c k , die V o r -
teile der A r b e i t s t e i l u n g m i t denen eines e inhei t l i chen H a n d e l n s z u k o m b i -
nieren. 
b) Wichtige Instrumente zur Koordination 
Instrumente der K o o r d i n a t i o n l ie fern die verschiedenen Führungstei lsy-
steme. So können Führungsgrundsätze e n t w i c k e l t w e r d e n , d u r c h welche 
e in abgest immtes V e r h a l t e n i n U n t e r n e h m u n g e n u n d eine O r i e n t i e r u n g an 
denselben W e r t e n u n d Z i e l e n angestrebt w e r d e n . Sie stellen eher ein al lge-
meines B e e i n f l u s s u n g s i n s t r u m e n t dar. 
E i n e Re ihe v o n I n s t r u m e n t e n der K o o r d i n a t i o n stellt die O r g a n i s a t i o n 
bereit (vgl . a u c h K a p i t e l 3). Be i der S t a n d a r d i s i e r u n g b z w . P r o g r a m m i e r u n g 
versucht m a n , d ie o r g a n i s a t o r i s c h e n Aufgabenträger über eine V o r g a b e a l l -
gemeiner I n s t r u k t i o n e n z u steuern (Picot [Organisa t ion] 124 ff.). M a n ent-
w i c k e l t V e r h a l t e n s p r o g r a m m e , aus denen sich ergibt , w i e die Aufgabenträ -
ger auf Reize ( S t i m u l i ) reagieren sol len (Gaitanides [Prozeßorganisat ion] 
177 ff.) . N a c h d e m A u s m a ß , in d e m das V e r h a l t e n d u r c h I n s t r u k t i o n e n 
festgelegt w i r d , lassen sich die R o u t i n e - u n d die R a h m e n p r o g r a m m i e r u n g 
als E x t r e m t y p e n untersche iden , z w i s c h e n denen eine ganze Re ihe v o n 
Ü b e r g a n g s f o r m e n besteht (vgl . Hill/Fehlbaum/Ulrich [Organisat ionslehre] 
2 6 6 ff.) . 
D i e A r t der A u f g a b e n - u n d der K o m p e t e n z v e r t e i l u n g beeinf lußt das A u s -
m a ß , in d e m ein abges t immtes H a n d e l n in der U n t e r n e h m u n g ohne weitere 
K o o r d i n a t i o n e r z i e l b a r ist. D i e G e s t a l t u n g der h ierarchischen Le i tungsbe-
z i e h u n g e n ist e in I n s t r u m e n t z u r ver t ika len K o o r d i n a t i o n der H a n d l u n g e n , 
w e i l Ins tanzeninhaber die V e r a n t w o r t u n g für die A b s t i m m u n g ihrer U n t e r -
gebenen übernehmen. 
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E i n e w i c h t i g e G r u n d l a g e für das H a n d e l n verschiedener Personen s i n d die 
ihnen verfügbaren I n f o r m a t i o n e n u n d i h r I n f o r m a t i o n s a u s t a u s c h . D e s h a l b 
hängt die K o o r d i n a t i o n der betr iebl ichen H a n d l u n g e n a u c h v o n der f o r -
m a l e n K o m m u n i k a t i o n s s t r u k t u r ab (vgl . Frese [Organisa t ion] 94 f f . u n d 
117 ff.) . M a ß g e b l i c h s i n d die R e g e l u n g e n über eine k o o r d i n a t i o n s r e l e v a n t e 
Kommunikat ionsaus lösung u n d die In format ionsübermi t t lung in bezug auf 
E m p f ä n g e r , Sender u n d I n f o r m a t i o n s w e g . 
E i n e g r o ß e B e d e u t u n g besitzen ferner K o o r d i n a t i o n s o r g a n e (vgl . Gaitanides 
[Prozeßorganisat ion] 2 2 0 ff.). Ihre zentrale A u f g a b e liegt i n der A b s t i m -
m u n g ihrer M i t g l i e d e r b z w . der v o n ihnen vertretenen A b t e i l u n g e n . T y p i -
sche K o o r d i n a t i o n s o r g a n e s ind befristete A r b e i t s - oder P r o j e k t g r u p p e n , die 
für einen begrenzten Z e i t r a u m aus M i t g l i e d e r n verschiedener Bereiche 
gebildet w e r d e n . Für w i e d e r k e h r e n d e K o o r d i n a t i o n s a u f g a b e n richtet m a n 
regelmäßig tagende K o l l e g i e n , G r e m i e n oder Ausschüsse aus Ver t re te rn 
unterschiedl icher Bereiche u n d ggf. verschiedener R a n g s t u f e n ein. Bei der 
E i n r i c h t u n g speziel ler K o o r d i n a t i o n s s t e l l e n u n d -abte i lungen w i r d eine 
A b s t i m m u n g d u r c h A u s g l i e d e r u n g u n d Über t ragung der K o o r d i n a t i o n s v e r -
a n t w o r t u n g angestrebt. H i e r z u gehören Pro jekt le i ter s o w i e C o n t r o l l i n g s t e l -
len u n d -abte i lungen. A u c h k a n n die gesamte O r g a n i s a t i o n s f o r m in ihren 
grundlegenden A u f b a u m e r k m a l e n der K o o r d i n a t i o n s n o t w e n d i g k e i t R e c h -
n u n g tragen. Dies ist bei P r o d u k t - , P r o j e k t - u n d M a t r i x o r g a n i s a t i o n der 
F a l l (vgl . a u c h Frese [Organisa t ion] 3 1 5 ff.). 
Verschiedene Personal führungs ins t rumente können ebenfal ls zur K o o r d i -
n a t i o n herangezogen w e r d e n . D i e aus d e m Z i e l s y s t e m abzule i tenden o p e r a -
t iona len Z i e l e s ind ein Ins t rument z u r u n m i t t e l b a r e n Führung u n d z u r 
K o o r d i n a t i o n v o n Personen. E i n e w i c h t i g e Basis für die F u n d i e r u n g 
gemeinsamer Z i e l e ist die S c h a f f u n g gemeinsamer W e r t v o r s t e l l u n g e n . 
W e n n k lare Z i e l e z. B . wegen der U n s i c h e r h e i t der D a t e n schwer f o r m u l i e r -
bar s ind oder unerwarte te S i tua t ionen auf t re ten , ist e in m i t den anderen 
Entsche idungen abgest immtes V e r h a l t e n u m so eher zu e r w a r t e n , je m e h r 
die W e r t v o r s t e l l u n g e n des Entscheidungsträgers denen der anderen ent-
sprechen. D i e E n t s c h e i d u n g e n des einzelnen hängen aber auch v o n d e n 
A n n a h m e n über die künf t ige E n t w i c k l u n g der relevanten Größen ab. E i n e 
gemeinsame E r w a r t u n g s b i l d u n g trägt daher z u einer besseren K o o r d i n a -
t i o n bei. Sie w i r d v o n der I n f o r m a t i o n s v e r s o r g u n g u n d der K o m m u n i k a -
t i o n beeinflußt. D i e Übere inst immung v o n Z i e l e n , W e r t v o r s t e l l u n g e n u n d 
E r w a r t u n g e n w i r d d u r c h eine posit ive gefühlsmäßige E i n s t e l l u n g z w i s c h e n 
den betrof fenen Personen gefördert . G u t e s o z i o - e m o t i o n a l e Beziehungen 
l iefern bessere Vorausse tzungen für ein abgest immtes V e r h a l t e n . 
A u c h das P l a n u n g s - u n d das I n f o r m a t i o n s s y s t e m stellen K o o r d i n a t i o n s i n -
strumente bereit. D a diese Führungstei lsysteme i m f o l g e n d e n ausführl icher 
untersucht w e r d e n , s ind ihre K o o r d i n a t i o n s i n s t r u m e n t e l ed ig l i ch in der 
Übersicht v o n Abb. 9-4 aufgeführt . 
D i e S k i z z i e r u n g w i c h t i g e r K o o r d i n a t i o n s i n s t r u m e n t e läßt z w e i für das 
C o n t r o l l i n g bedeutsame A s p e k t e erkennen. E i n m a l ist in jeder U n t e r n e h -
m u n g die für ihre S i tua t ionsbedingungen günstigste K o m b i n a t i o n aus der 
V i e l z a h l möglicher Instrumente z u f i n d e n . Z u m a n d e r n werden diese 
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Abb. 9-4: Wichtige Koordinationsinstrumente des Control l ing 
Instrumente v o n den verschiedenen Führungstei lsystemen bereitgestellt . 
C o n t r o l l i n g hat auch v o n daher integr ierenden C h a r a k t e r u n d ist auf das 
Z u s a m m e n w i r k e n m i t den anderen Führungstei lsystemen angewiesen. 
V . M ö g l i c h k e i t e n z u r O r g a n i s a t i o n des C o n t r o l l i n g 
C o n t r o l l i n g als Führungsteilsystem unter l iegt selbst der organisa tor i schen 
G e s t a l t u n g . D i e K e n n z e i c h n u n g spezif ischer C o n t r o l l i n g f u n k t i o n e n bedeu-
tet n icht zwangsläufig, daß diese A u f g a b e n d u r c h eigens geschaffene C o n -
t ro l l ings te l len u n d -abtei lungen ausgeführt w e r d e n . D i e O r g a n i s a t i o n des 
C o n t r o l l i n g beinhaltet daher die Frage, w i e C o n t r o l l i n g a u f g a b e n zerlegt , 
organisa tor i schen C o n t r o l l i n g e i n h e i t e n zugeordnet u n d deren Bez iehungen 
z u den anderen Organisa t ionse inhei ten s o w i e untere inander geregelt w e r -
den. 
1. G e s t a l t u n g s m e r k m a l e für die O r g a n i s a t i o n des C o n t r o l l i n g 
a) Aufgaben- und Kompetenzverteilung auf Controllingstellen 
D a schon über die K o n z e p t i o n des C o n t r o l l i n g unterschiedl iche A u f f a s s u n -
gen bestehen, gibt es vielfältige Mögl ichke i ten u n d E r s c h e i n u n g s f o r m e n 
z u r Z e n t r a l i s a t i o n v o n C o n t r o l l i n g a u f g a b e n . Z u den typischen S c h w e r -
p u n k t e n , die in speziellen C o n t r o l l i n g e i n h e i t e n zusammengefaßt w e r d e n , 
gehören A u f g a b e n des Informat ionswesens , der P l a n u n g u n d der K o n t r o l l e . 
Wei tgehende E i n i g k e i t besteht d a r i n , daß z u den C o n t r o l l i n g a u f g a b e n die 
G e s t a l t u n g dieser Systeme u n d die B e s t i m m u n g v o n I n f o r m a t i o n s - , P l a -
nungs- u n d K o n t r o l l t e c h n i k e n gehören. U n t e r s c h i e d l i c h e O r g a n i s a t i o n s f o r -
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men ergeben sich nach d e m A u s m a ß , i n d e m auch die D u r c h f ü h r u n g der 
e inzelnen I n f o r m a t i o n s - , P l a n u n g s - u n d K o n t r o l l a u f g a b e n den C o n t r o l -
l ingste l len übertragen w e r d e n . So w e r d e n d e m C o n t r o l l i n g aus d e m I n f o r -
mat ionssys tem häufig das interne R e c h n u n g s w e s e n u n d das Ber ichtswesen 
unterstel l t . W e n i g e r üblich ist die Z u o r d n u n g des externen R e c h n u n g s w e -
sens m i t F i n a n z b u c h h a l t u n g s o w i e Jahresabsch luß . D i e Über t ragung v o n 
P l a n u n g s a u f g a b e n k a n n s ich neben der K o o r d i n a t i o n v o n Teilplänen auf 
einzelne Planungsbere iche erstrecken. W i c h t i g e Te i laufgaben aus d e m K o n -
t r o l l s y s t e m s ind z . B . die D u r c h f ü h r u n g v o n laufenden u n d fa l lweisen V e r -
gle ichen sowie v o n A b w e i c h u n g s a n a l y s e n . N e b e n diesen S c h w e r p u n k t e n 
können die C o n t r o l l i n g s t e l l e n zusätzliche A u f g a b e n aus d e m Steuerwesen, 
der Internen R e v i s i o n , der e lek t ron ischen D a t e n v e r a r b e i t u n g , der O r g a n i s a -
t i o n u n d der a l lgemeinen V e r w a l t u n g übernehmen. 
Wei tere organisator ische Gesta l tungsmögl ichkei ten w e r d e n d e u t l i c h , w e n n 
m a n die K o m p e t e n z des C o n t r o l l i n g bei der Lösung dieser A u f g a b e n 
berücksichtigt . Sie k a n n sich v o n einer A n t r a g s - , I n f o r m a t i o n s - , M i t s p r a -
che- , Ver t re tungs- oder A n r e g u n g s k o m p e t e n z bis zu einer Entsche idungs-
u n d / o d e r Ausführungskompetenz erstrecken (vgl . Hill/Fehlbaum/Ulrich 
[Organisat ionslehre] 125 ff.) . A u f g a b e n i n h a l t u n d K o m p e t e n z a r t b i l d e n 
verschiedene D i m e n s i o n e n z u r A u f g a b e n z e r l e g u n g . Ihre zahlre ichen A u s -
prägungen u n d Kombinat ionsmögl i chke i ten veranschaul ichen die g r o ß e 
V i e l f a l t organisa tor i scher Gesta l tungsmögl ichkei ten des C o n t r o l l i n g . 
In enger V e r b i n d u n g z u r K o m p e t e n z a r t steht die A r t der C o n t r o l l i n g s t e l -
l e n . D a b e i geht es u m die Frage , o b sie als L i n i e n - oder als Stabsstel len e in-
z u r i c h t e n s ind. W e n n das C o n t r o l l i n g v o r a l l e m K o o r d i n a t i o n s f u n k t i o n e n 
übern im m t , die I n f o r m a t i o n s v e r s o r g u n g s ichern u n d die U n t e r n e h m u n g s -
le i tung unterstützen s o l l , scheint es typische M e r k m a l e v o n Stäben z u 
erfüllen (vgl . Serfling [ C o n t r o l l i n g ] 87). Für diese Lösung spr icht a u c h , d a ß 
S e r v i c e f u n k t i o n e n m i t der E n t s c h e i d u n g s k o m p e t e n z einer L inienste l le 
s chwer vereinbar s i n d . Ferner dür f te eine A b w e h r h a l t u n g der F a c h a b t e i l u n -
gen gegenüber Contro l l ingstäben ger inger als gegenüber C o n t r o l l i n g i n s t a n -
zen sein. Diesen G e s i c h t s p u n k t e n für die E i n o r d n u n g als Stab stehen m e h -
rere A r g u m e n t e entgegen (vgl . Mann [Praxis] 178 ff .) . E i n Stab hat n icht 
die M ö g l i c h k e i t , bei gravierenden A b w e i c h u n g e n e inzugre i fen u n d A n p a s -
sungsmaßnahmen durchzusetzen . Insbesondere bei I n n o v a t i o n s a u f g a b e n 
erscheint ein A n w e i s u n g s r e c h t für C o n t r o l l i n g s t e l l e n n o t w e n d i g , d a m i t der 
W i d e r s t a n d gegen N e u e r u n g e n überwunden w i r d . Desha lb w i r d es häufig 
als n o t w e n d i g angesehen, C o n t r o l l e r m i t m e h r K o m p e t e n z e n auszustat ten, 
als sie für Stäbe t y p i s c h s ind . Diese Gegensätze u n d A r g u m e n t e deuten d a r -
a u f h i n , d a ß sich C o n t r o l l i n g s t e l l e n u n d -abte i lungen in M e h r l i n i e n s y s t e m e 
leichter e inbauen lassen. D a s C o n t r o l l i n g k a n n als Q u e r s c h n i t t s f u n k t i o n 
e n t w i c k e l t w e r d e n , der eine fach l i che W e i s u n g s k o m p e t e n z für bes t immte 
A u f g a b e n e ingeräumt w i r d . Diese erstreckt s ich l ed ig l i ch darauf , wie die 
A u f g a b e n durchgeführt w e r d e n so l len . D i e d i s z i p l i n a r i s c h e n W e i s u n g s k o m -
petenzen können in den F a c h a b t e i l u n g e n ble iben. U m die S e r v i c e f u n k t i o n 
des C o n t r o l l i n g zu erhal ten u n d i h m d e n n o c h genügend Weisungsrechte 
z u r Erfül lung seiner anderen F u n k t i o n e n z u geben, erscheint also eine A u f -
s p a l t u n g der Weisungsrechte i n fach l i che u n d d isz ip l inar i sche angebracht . 
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Sie ist zu verbinden m i t einer T r e n n u n g der verschiedenen C o n t r o l l i n g -
aufgaben, für die jeweils andere M i t w i r k u n g s k o m p e t e n z e n der A n r e g u n g , 
I n f o r m a t i o n , M i t s p r a c h e , E n t s c h e i d u n g oder Ausführung festgelegt w e r -
den können. 
b) Einordnung des Controlling in die Unternehmungshierarchie 
Weitere G e s t a l t u n g s m e r k m a l e betref fen die E i n o r d n u n g des C o n t r o l l i n g in 
die U n t e r n e h m u n g s h i e r a r c h i e . E i n zentrales P r o b l e m ist dabei , auf welcher 
Ebene die oberste C o n t r o l l i n g s t e l l e eingefügt w i r d . Entsprechend den B e i -
spielen v o n Abb. 9-5 u n d 9-6 bieten sich v o r a l l em eine E i n o r d n u n g in die 
oberste Ebene in V o r s t a n d oder Geschäf t s führung , die zweite Ebene d u r c h 
U n t e r o r d n u n g unter ein V o r s t a n d s - bzw. Geschäf ts führungsmitgl ied oder 
die dr i t te Ebene an. E m p i r i s c h e U n t e r s u c h u n g e n lassen erkennen , d a ß eine 
Z u o r d n u n g z u r zwei ten Leitungsebene a m häufigsten gewählt w i r d ( z u m 
Überbl ick v g l . Serfling [ C o n t r o l l i n g ] 82). D e r oberste C o n t r o l l e r ist d a n n 
i m a l lgemeinen d e m F i n a n z v o r s t a n d d i r e k t unterstel l t . 
Für die Lösung dieses P r o b l e m s sind verschiedene G e s i c h t s p u n k t e zu beach-
ten. So m u ß eine K o o r d i n a t i o n der Führungs- u n d F u n k t i o n s b e r e i c h e auf 
möglichst hoher Ebene e r fo lgen . E ine M i t w i r k u n g des höchsten C o n t r o l -
lers i m obersten L e i t u n g s o r g a n erscheint besonders d a n n angebracht , w e n n 
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Abb.9-5: Organisatorische Einordnung und Gliederung des Control l ing bei SEL 
(Horvàth [Controlling 2] 24 f.) 
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Abb. 9-6: Organisatorische Einordnung und Gliederung des Control l ing bei der 
Adam Opel A G (Hahn [Konzepte] 11) 
i h m A u f g a b e n der strategischen P l a n u n g übertragen s i n d . J e d o c h k a n n eine 
V e r t r e t u n g der K o o r d i n a t i o n s a s p e k t e a u f der obersten Ebene a u c h über e in 
d e m C o n t r o l l e r d i rekt vorgesetztes V o r s t a n d s m i t g l i e d oder d u r c h die j ewei -
l ige H i n z u z i e h u n g der zuständigen C o n t r o l l e r möglich sein. Für eine sehr 
h o h e A n b i n d u n g des C o n t r o l l i n g spr i ch t des wei teren die K o m p e t e n z a u s -
s t a t t u n g . Anderersei ts ist ein A r g u m e n t gegen eine E i n b i n d u n g des C o n t r o l -
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l i n g in das oberste L e i t u n g s o r g a n d a r i n zu sehen, d a ß die K o o r d i n a t i o n s -
u n d die A n p a s s u n g s f u n k t i o n mögl icherweise besser w a h r g e n o m m e n wer-
den können, w e n n der C o n t r o l l e r n i c h t in die laufende Geschäf tspol i t ik 
sowie die K o n k u r r e n z - u n d K o n f l i k t s i t u a t i o n e n dieses G r e m i u m s einbezo-
gen ist (Hoffmann [ C o n t r o l l e r ] 2 1 8 3 ff.) . D a n n k a n n er a uch eher eine k r i -
t ische D i s t a n z gegenüber den Z i e l e n u n d H a n d l u n g e n dieses L e i t u n g s o r -
gans b e w a h r e n (Heigl [ C o n t r o l l i n g ] 21). Be tont m a n die beratende, 
methodenor ient ier te u n d a u f die E r k e n n u n g v o n Anpassungsmöglichkei ten 
ausgerichtete F u n k t i o n des C o n t r o l l i n g , erscheint eine hohe E i n b i n d u n g in 
die O r g a n i s a t i o n u n d d a m i t umfassende K o m p e t e n z a u s s t a t t u n g weniger 
n o t w e n d i g . Diese F u n k t i o n e n lassen s ich eher v o n der laufenden Geschäf t s -
p o l i t i k t rennen, für welche das oberste L e i t u n g s o r g a n zuständig ist. W i l l 
m a n dagegen die E r g e b n i s o r i e n t i e r u n g u n d die K o o r d i n a t i o n al ler Bereiche 
sowie Pläne, die D u r c h s e t z u n g v o n Anpassungsmaßnahmen u n d eine l a u -
fende I n n o v a t i o n s ichern , w i r d m a n das C o n t r o l l i n g h o c h e i n o r d n e n . 
D i e U n t e r g l i e d e r u n g des C o n t r o l l i n g b e r e i c h s w i r d maßgebl ich d u r c h die 
O r g a n i s a t i o n der G e s a m t u n t e r n e h m u n g bes t immt . Je s tärker eine U n t e r -
n e h m u n g dezentral is iert ist, desto eher w i r d sich au ch eine Dezentra l i s ie -
r u n g i m C o n t r o l l i n g anbieten. Ihre G e s t a l t u n g r ichtet sich insbesondere 
d a n a c h , ob die U n t e r n e h m u n g f u n k t i o n a l oder d i v i s i o n a l aufgebaut ist. Bei 
f u n k t i o n a l e r O r g a n i s a t i o n k a n n der C o n t r o l l i n g b e r e i c h beispielsweise in 
ein Z e n t r a l - , F u n k t i o n s b e r e i c h s - , P r o d u k t p r o g r a m m - , Pro jek t - u n d W e r k s -
c o n t r o l l i n g untergl iedert w e r d e n (vgl. Hahn [Konzepte] 8 ff.) . D e m entspre-
chen bei d iv i s iona ler O r g a n i s a t i o n s f o r m Z e n t r a l - , D i v i s i o n s - u n d Pro jek t -
c o n t r o l l e r sowie ggf. R e g i o n a l - u n d Ländercontrol ler . D a n n ist die zentrale 
C o n t r o l l i n g a b t e i l u n g für eine K o o r d i n a t i o n der P l a n u n g , K o n t r o l l e u n d 
I n f o r m a t i o n s b e r e i t s t e l l u n g der gesamten U n t e r n e h m u n g zuständig. D i e 
dezentralen C o n t r o l l e r s ind demgegenüber in u n m i t t e l b a r e r N ä h e z u m 
jewei l igen Fachbere ich tät ig u n d können ihrer Z e n t r a l e die e r f o r d e r l i c h e n 
I n f o r m a t i o n e n l ie fern. 
Bei einer Dezent ra l i s i e rung des C o n t r o l l i n g b e r e i c h s stellt s ich das P r o b l e m , 
w i e die Beziehungen z w i s c h e n den dezentra len u n d zentralen C o n t r o l l e r n 
einerseits sowie zu den Instanzen der dezentralen Fachbereiche andererseits 
geregelt w e r d e n . Z u beiden sol l ten die dezentra len C o n t r o l l e r in enger V e r -
b i n d u n g stehen, u m ein einheit l iches H a n d e l n des C o n t r o l l i n g in der U n t e r -
n e h m u n g zu gewährleisten u n d gle ichze i t ig genügend i n die dezentralen 
Bereiche e ingebunden z u sein. Untersche idet m a n z w i s c h e n einer f a c h l i c h e n 
u n d einer d i s z i p l i n a r i s c h e n U n t e r s t e l l u n g , so ergeben sich vier orga n i sa to -
rische Gestal tungsmöglichkei ten (Hahn [Konzepte] 10 ff.) . W i r d der dezen-
trale C o n t r o l l e r f a c h l i c h u n d d i s z i p l i n a r i s c h d e m Z e n t r a l c o n t r o l l e r unter-
stellt , d a n n er langt er eine unabhängige S te l lung gegenüber d e m Fachbe-
reich. D a f ü r besteht die G e f a h r , d a ß er s ich i n diesen n u r u n z u r e i c h e n d 
integr ieren k a n n . Bei d iv i s iona ler O r g a n i s a t i o n w i d e r s p r i c h t eine solche 
R e g e l u n g d e m P r i n z i p der E i g e n v e r a n t w o r t l i c h k e i t des einzelnen P r o f i t -
Centers . Demgegenüber reduzier t eine fach l i che u n d disz ip l inar i sche U n t e r -
s te l lung des dezentralen C o n t r o l l e r s unter den Fachbereichs- oder W e r k s -
leiter die Einf lußmögl ichkei ten des zentra len C o n t r o l l e r s sehr s tark u n d 
fördert die Eigenständigkeit der Bereiche u n d W e r k e . Sie k a n n eine über-
A. Controlling als Führungssystem der Unternehmung 803 
triebene O r i e n t i e r u n g auf die Tei lzie ie b e w i r k e n . D i e beiden Z w i s c h e n f o r -
men einer fachl ichen U n t e r s t e l l u n g unter den Z e n t r a l c o n t r o l l e r b z w . 
Bereichsleiter u n d einer d i s z i p l i n a r i s c h e n U n t e r s t e l l u n g unter den Bereichs-
leiter b z w . Z e n t r a l c o n t r o l l e r t ragen der d o p p e l t e n A u s r i c h t u n g des dezen-
tralen C o n t r o l l e r s R e c h n u n g . Sie machen d e u t l i c h , daß seine o r g a n i s a t o r i -
sche E i n b i n d u n g nicht spannungs- u n d k o n f l i k t f r e i sein k a n n . Bei diesen 
F o r m e n der organisa tor i schen R e g e l u n g w i r d d e m G e s i c h t s p u n k t s tärker 
R e c h n u n g getragen, daß die E n t s c h e i d u n g s f i n d u n g ein Z u s a m m e n w i r k e n 
v o n dezentra lem Bereich u n d zent ra lem C o n t r o l l i n g er forder t . 
c) Einfluß des Controlling auf Partizipation und Programmierung 
Das C o n t r o l l i n g trägt d u r c h seine K o o r d i n a t i o n s - u n d S e r v i c e f u n k t i o n die 
Tendenz in s ich , den P a r t i z i p a t i o n s g r a d (vgl . h i e r z u Picot [Organisa t ion] 
123 ff.) in einer U n t e r n e h m u n g zu erhöhen. A l s Q u e r s c h n i t t s f u n k t i o n ist es 
auf die M i t w i r k u n g der e inzelnen Bereiche angewiesen. E i n k o o p e r a t i v e r 
Führungssti l erscheint deshalb d e m W i r k e n des C o n t r o l l i n g förderl ich, 
o b w o h l die A b s t i m m u n g s p r o z e s s e d u r c h die B e t e i l i g u n g der B e t r o f f e n e n 
k o m p l i z i e r t e r w e r d e n . M i t seiner A u f g a b e , die S t r u k t u r v o n Führungstei l -
systemen zu gestalten u n d d a m i t zu regeln, erhöht das C o n t r o l l i n g ferner 
den G r a d an P r o g r a m m i e r u n g . 
2. E i n f l u ß g r ö ß e n u n d B e w e r t u n g s m e r k m a l e der O r g a n i s a t i o n 
des C o n t r o l l i n g 
In der neueren O r g a n i s a t i o n s t h e o r i e versucht m a n h e r a u s z u f i n d e n , welche 
Einf lußgrößen die W i r k u n g organisa tor i scher Regelungen auf die U n t e r -
nehmungszie le bes t immen. Für die O r g a n i s a t i o n des C o n t r o l l i n g sieht 
Mann ([Praxis] 167 ff.) den Innovat ionsbedar f , die Unternehmungsgröße , 
die K o m p l e x i t ä t der z u lösenden P r o b l e m e u n d die U n t e r n e h m u n g s g r u n d -
sätze als zentrale E inf lußgrößen an. B i s l a n g l iegen n o c h keine e m p i r i s c h 
bestät igten H y p o t h e s e n über die B e d e u t u n g der verschiedenen E inf lußgrö-
ßen a u f die O r g a n i s a t i o n des C o n t r o l l i n g vor. U m eine möglichst z w e c k -
mäßige O r g a n i s a t i o n zu f i n d e n , sollte m a n Kenntnisse über die B e z i e h u n -
gen z w i s c h e n den organisa tor i schen G e s t a l t u n g s m e r k m a l e n , den E i n f l u ß -
größen u n d den Z i e l e n der U n t e r n e h m u n g haben. E i n solcher Z u s a m m e n -
hang läßt sich n u r äußerst schwer herstel len. 
Für die B e u r t e i l u n g der C o n t r o l l i n g o r g a n i s a t i o n gre i f t m a n daher a u f 
Ersatzgrößen zurück. M a n vermutet , d a ß z w i s c h e n diesen u n d den U n t e r -
nehmungszie len posit ive Beziehungen bestehen. Solche Größen w e r d e n 
auch als E f f i z i e n z k r i t e r i e n u n d E f f i z i e n z i n d i k a t o r e n bezeichnet. Z u i h n e n 
gehören die Re levanz der bereitgestellten I n f o r m a t i o n e n , die G e s c h w i n d i g -
keit u n d Anpassungsfähigkeit der I n f o r m a t i o n s b e r e i t s t e l l u n g , das A u s m a ß 
der V e r w e n d u n g v o n I n f o r m a t i o n s - , P l a n u n g s - u n d K o n t r o l l t e c h n i k e n 
sowie der U m f a n g des Informat ionsaustausches in der U n t e r n e h m u n g . Fer -
ner können die Anpassungsfähigkeit der U n t e r n e h m u n g selbst, die M o t i v a -
t i o n der M i t a r b e i t e r sowie die D a u e r der E n t s c h e i d u n g s - u n d L e i s t u n g s p r o -
zesse untersucht w e r d e n . A l s W i r k u n g e n auf der Einsatzseite lassen s ich 
u . a . der Persona l - u n d Sachmitte le insatz i m C o n t r o l l i n g , der h i e r d u r c h aus-
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gelöste Z e i t b e d a r f u n d der K o o r d i n a t i o n s a u f w a n d berücksichtigen. D e r a r -
tige M e r k m a l e l ie fern erste A n s a t z p u n k t e für eine qua l i ta t ive B e u r t e i l u n g 
a l ternat iver O r g a n i s a t i o n s f o r m e n des C o n t r o l l i n g . 
B. Gestaltung des industriellen Informationssystems durch das 
Controlling 
I. A u f g a b e n des C o n t r o l l i n g i n b e z u g a u f das I n f o r m a t i o n s s y s t e m 
A l s I n f o r m a t i o n s s y s t e m k a n n m a n den Tei lbere ich der U n t e r n e h m u n g 
bezeichnen, der zweckor ient ier tes W i s s e n bereitstellt . N a c h dieser A b g r e n -
z u n g u m f a ß t es n u r die f o r m a l geregelte I n f o r m a t i o n s v e r s o r g u n g in der 
U n t e r n e h m u n g . In i h m w e r d e n Prozesse z u r G e w i n n u n g , Spe icherung , V e r -
a r b e i t u n g u n d Übermit t lung v o n I n f o r m a t i o n e n durchgeführ t (Hettich 
[ Informationssysteme] 4 9 ff.). 
D i e A u f g a b e n des C o n t r o l l i n g in bezug a u f das I n f o r m a t i o n s s y s t e m erge-
ben sich aus den oben gekennzeichneten F u n k t i o n e n . 
D i e K o o r d i n a t i o n s f u n k t i o n beinhal tet hier eine A b s t i m m u n g z w i -
schen I n f o r m a t i o n s b e d a r f , I n f o r m a t i o n s e r z e u g u n g u n d I n f o r m a -
t ionsberei ts te l lung. 
Das C o n t r o l l i n g hat dafür z u sorgen , d a ß die I n f o r m a t i o n e n g e w o n n e n , 
verarbeitet u n d z u m r i ch t igen Z e i t p u n k t s o w i e in der für den V e r w e n d e r 
geeigneten Weise bereitgestellt w e r d e n , die er z u r Lösung seiner P r o b l e m e 
benötigt . D i e A n p a s s u n g s - u n d I n n o v a t i o n s f u n k t i o n bedeutet, d a ß die 
U n t e r n e h m u n g frühzeitig I n f o r m a t i o n e n über Umwel tänderungen erhält 
u n d Innovat ionsmögl ichkei ten erkennt . D i e A u f g a b e der I n f o r m a t i o n s v e r -
s o r g u n g begründet eine S e r v i c e f u n k t i o n . Darüber hinaus beinhaltet diese 
F u n k t i o n des C o n t r o l l i n g , d a ß es geeignete M e t h o d e n z u r I n f o r m a t i o n s b e -
d a r f s e r m i t t l u n g , I n f o r m a t i o n s e r z e u g u n g u n d Informat ionsübermi t t lung 
auswählen, e n t w i c k e l n u n d in der U n t e r n e h m u n g e inr ichten so l l . D i e Z i e l -
o r i e n t i e r u n g hat eine s c h w e r p u n k t m ä ß i g e Beschäf t igung m i t I n f o r m a t i o -
nen z u r u n d über die E r r e i c h u n g der U n t e r n e h m u n g s z i e l e zur K o n s e q u e n z . 
U m diese F u n k t i o n e n w a h r z u n e h m e n , m u ß das C o n t r o l l i n g die s t r u k t u r e l l e 
G e s t a l t u n g des In format ionssys tems u n d den E insa tz geeigneter M e t h o d e n 
i n i h m maßgebl ich bes t immen. Deswei teren hat es i m l a u f e n d e n I n f o r m a -
t ionsprozeß für eine mögl ichst gute A b s t i m m u n g z w i s c h e n den jeweils auf -
tretenden I n f o r m a t i o n s b e d a r f e n u n d der k o n k r e t e n I n f o r m a t i o n s e r z e u -
g u n g sowie -Übermitt lung Sorge z u t ragen. D a m i t s ind die I n f o r m a t i o n s b e -
d a r f s e r m i t t l u n g , die U n t e r n e h m u n g s r e c h n u n g u n d das Ber ichtswesen die 
Bereiche des In format ionssys tems , a u f die das C o n t r o l l i n g besonders ausge-
r ichtet ist. Für alle diese Bereiche w i r d die E D V i m m e r mehr z u m g r u n d -
legenden Instrument der Aufgabenausführung. 
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II . B e s t i m m u n g des I n f o r m a t i o n s b e d a r f s 
1. M e r k m a l e u n d B e s t i m m u n g s g r ö ß e n des I n f o r m a t i o n s b e d a r f s 
G r u n d l a g e für eine K o o r d i n a t i o n z w i s c h e n der U n t e r n e h m u n g s r e c h n u n g 
u n d der I n f o r m a t i o n s v e r w e n d u n g ist die B e s t i m m u n g des I n f o r m a t i o n s b e -
d a r f s . E r u m f a ß t alle I n f o r m a t i o n e n , die z u r Erfül lung v o n A u f g a b e n i n 
der U n t e r n e h m u n g benöt igt w e r d e n . M a n k a n n z w i s c h e n e inem o b j e k t i v e n , 
e inem sub jekt iven u n d e inem geäußerten I n f o r m a t i o n s b e d a r f unterschei -
den (Garbe [ In format ionsbedar f ] 1874 ff.) . In der I n f o r m a t i o n s b e d a r f s a n a -
lyse versucht m a n , alle dre i F o r m e n z u erfassen, w e i l sie für eine u m f a s -
sende K o o r d i n a t i o n bedeutsam s ind. 
D e r I n f o r m a t i o n s b e d a r f ist entsprechend Abb.9-7 d u r c h verschiedene 
M e r k m a l e z u beschreiben (vgl . u . a . Mertens/Schrammet [ D o k u m e n t a t i o n ] 
8 2 f f . ) . A l s I n f o r m a t i o n s a r t e n k a n n m a n z . B . M e n g e n - , Z e i t - u n d W e r t -
größen oder fakt i sche , prognos t i sche , explanator i sche , logische, n o r m a t i v e 
u n d andere I n f o r m a t i o n e n (Wild [ U n t e r n e h m u n g s p l a n u n g ] 121 ff.) unter -
scheiden. Ihre G e n a u i g k e i t k a n n sich auf die A r t der M e s s u n g ( k a r d i n a l , 
o r d i n a l oder n o m i n a l ) , die S t r e u u n g der Meßergebnisse (Meßgenauigkei t ) 
u n d die A b w e i c h u n g der Meßergebnisse v o n einem w a h r e n W e r t (Treffge-
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Abb. 9-7: Wichtige Bestimmungsgrößen des Informationsbedarfs 
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nauigkei t ) beziehen. D i e Zuverlässigkeit v o n I n f o r m a t i o n e n r ichtet sich 
nach d e m W a h r h e i t s a n s p r u c h einer Aussage u n d w i r d besonders d u r c h ihre 
Prüfbarkei t s o w i e den G r a d ihrer Bestät igung beeinf lußt . Ferner ist w i c h -
t i g , w o f ü r eine I n f o r m a t i o n verwendet w e r d e n k a n n , während ihre Bedeu-
t u n g anzeigt , we lche W i r k u n g e in Fehlen der I n f o r m a t i o n für die P r o b l e m -
lösung hat. D a s A l t e r einer I n f o r m a t i o n entspr icht der ze i t l i chen D i s t a n z 
z w i s c h e n d e m A u f t r e t e n des bezeichneten Ereignisses u n d d e m jewei l igen 
V e r w e n d u n g s z e i t p u n k t . Sie ist w i c h t i g i n V e r b i n d u n g z u r T e r m i n d r i n g l i c h -
keit . D e r V e r d i c h t u n g s g r a d u n d die D a r s t e l l u n g s f o r m s ind als M e r k m a l e 
der In format ionsübermi t t lung w i c h t i g für die A k z e p t a n z der I n f o r m a t i o n 
d u r c h den Empfänger . Des wei teren k a n n m a n untersuchen , welche B e d i n -
gungen einen I n f o r m a t i o n s b e d a r f auslösen. Schließlich läßt s ich der I n f o r -
m a t i o n s b e d a r f d u r c h sein V o l u m e n u n d seine H ä u f i g k e i t näher beschrei -
ben. 
Für eine sachlogische A n a l y s e des I n f o r m a t i o n s b e d a r f s erscheint es w i c h -
t i g , seine B e s t i m m u n g s g r ö ß e n herauszuarbei ten . Grundsätzl ich ist die V e r -
w e n d b a r k e i t v o n I n f o r m a t i o n e n als a l lgemeine Bes t immungsgröße des 
I n f o r m a t i o n s b e d a r f s anzusehen. E n t s p r e c h e n d Abb. 9-7 k a n n m a n d a v o n 
ausgehen, daß sie v o r a l l e m v o n der G e s t a l t u n g der betr iebl ichen Führungs-
teilsysteme, v o n Verhal tense igenschaf ten der Handlungst räger u n d v o n den 
externen B e d i n g u n g e n der U n t e r n e h m u n g abhängig ist. 
D i e e inem M i t a r b e i t e r übertragenen P l a n u n g s - , Ausführungs- u n d / o d e r 
K o n t r o l l a u f g a b e n s ind Auslöser für den bei i h m entstehenden I n f o r m a -
t ionsbedarf . D i e A u f g a b e n - u n d K o m p e t e n z v e r t e i l u n g ist daher m a ß g e b e n d 
dafür, welche I n f o r m a t i o n e n w a n n v o n w e l c h e m Handlungs t räger in der 
U n t e r n e h m u n g benöt igt w e r d e n . D i e Ausprägung dieser Größen w i r d i n 
erster L i n i e d u r c h die Z i e l e der U n t e r n e h m u n g determinier t . Diese s ind 
zugle ich maßgebend für die G e s t a l t u n g des Führungssystems u n d können 
daher als grundlegende Bes t immungsgröße interpret ier t w e r d e n . 
D e r v o n einem Handlungs t räger e m p f u n d e n e u n d geäußerte I n f o r m a t i o n s -
bedarf sowie die Bere i tschaf t z u r V e r w e n d u n g v o n I n f o r m a t i o n e n s ind 
d u r c h personelle Verha l tense igenschaf ten bes t immt . U m eine V e r w e n d u n g 
der I n f o r m a t i o n e n z u erre ichen, w i r d m a n ihre Bere i t s te l lung a u f diese 
E igenschaf ten ausr ichten . G l e i c h z e i t i g k a n n m a n d u r c h die A r t der I n f o r -
mat ionsübermit t lung oder d u r c h spezielle M a ß n a h m e n wie S c h u l u n g e n 
versuchen, die A k z e p t a n z v o n I n f o r m a t i o n e n zu erhöhen. Änderungen in 
der U m w e l t können z u m V e r a l t e n v o n I n f o r m a t i o n e n führen u n d neue 
I n f o r m a t i o n s b e d a r f e für Anpassungsmaßnahmen auslösen. D o k u m e n t a -
t i o n s v o r s c h r i f t e n w i e die handels- u n d steuerrecht l ichen V o r s c h r i f t e n z u r 
R e c h n u n g s l e g u n g begründen u n m i t t e l b a r einen I n f o r m a t i o n s b e d a r f . 
2. V e r f a h r e n der I n f o r m a t i o n s b e d a r f s e r m i t t l u n g 
D u r c h die z u n e h m e n d e V e r b r e i t u n g der E D V ist die E n t w i c k l u n g v o n V e r -
f a h r e n der I n f o r m a t i o n s b e d a r f s e r m i t t l u n g stark geförder t w o r d e n . Sie 
können eine K o m b i n a t i o n mehrerer E r h e b u n g s - u n d A n a l y s e m e t h o d e n ent-
hal ten u n d geben einzelne R e g e l n sowie Schr i t te für die B e d a r f s e r m i t t l u n g 
vor. 
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E inen A n s a t z p u n k t z u r K e n n z e i c h n u n g der wicht igs ten E r h e b u n g s - u n d 
A n a l y s e m e t h o d e n l iefert die jeweil ige I n f o r m a t i o n s q u e l l e . A l s grundlegende 
A l t e r n a t i v e n bieten sich eine i n d u k t i v e E r h e b u n g u n d eine dedukt ive H e r -
l e i tung der benötigten I n f o r m a t i o n e n an. M i t den induktiven Methoden 
analysiert m a n , welche D a t e n in den Stellen u n d Prozessen der U n t e r n e h -
m u n g bereitgestellt, verwendet u n d / o d e r nachgefragt w e r d e n . E n t s p r e -
chend Abb. 9-8 s ind die w i c h t i g s t e n I n f o r m a t i o n s q u e l l e n bei i n d u k t i v e m 
V o r g e h e n betriebl iche D o k u m e n t e , die in einer Datener fassung z u beobach-
tenden Istzustände u n d die I n f o r m a t i o n s v e r w e n d e r der U n t e r n e h m u n g . 
I n f o r m a -
t ionsquel len 
Betriebliche 
D o k u m e n t e 
Betriebl iche 
Datenerfas-
sung 
I n f o r m a -
t ionsverwen-
der 
P l a n u n g s m o -
delle der 
Unterneh-
m u n g 
Theoretische 
P l a n u n g s m o -
delle 
Zie lsystem 
der U n t e r -
n e h m u n g 
Able i tungsar t i n d u k t i v dedukt iv 
Analyse -
methoden 
Dokumen-
tenanalyse 
Organisa-
tionsanalyse 
Befragung: 
- Interview 
- Frage-
bogen 
- Bericht 
Modellanalyse Deduktiv-
logische Ana-
lyse 
Abb. 9-8: Wichtige isolierte Methoden der Informationsbedarfsanalyse 
Bei der D o k u m e n t e n a n a l y s e untersucht m a n , welche Datenträger den h a n -
d e l n d e n Personen z u r Verfügung stehen. M a n ermit te l t also Inhal t u n d 
Eigenschaf ten des gegenwärt igen I n f o r m a t i o n s a n g e b o t s , w i e es z . B . aus 
erstel l ten Ber i chten , S ta t i s t iken u n d L i s t e n usw. ers icht l i ch w i r d . V o n die-
sem w i r d auf den B e d a r f geschlossen. H i e r d u r c h k a n n a l lerdings der a k t u -
elle oder als n o t w e n d i g erachtete I n f o r m a t i o n s b e d a r f n icht herausgefunden 
w e r d e n . 
D i e O r g a n i s a t i o n s a n a l y s e stellt eine I s taufnahme der gegenwärt igen A u f g a -
ben- u n d Tät igkei tss t ruktur in der U n t e r n e h m u n g d a r (vgl . Koreimann 
[ Informat ionsbedarfsanalyse] 82 ff.). Sie k a n n sich auf die gesamte O r g a n i -
sa t ion oder auf Tei lbereiche erstrecken. Ferner k a n n sie e i n m a l i g , l a u f e n d 
oder per iodisch v o r g e n o m m e n w e r d e n . In i h r w e r d e n z u m einen die i n der 
U n t e r n e h m u n g ab laufenden physischen H a n d l u n g s p r o z e s s e beobachtet . 
U n t e r V e r w e n d u n g statistischer M e t h o d e n w i e M u l t i m o m c n t a u f n a h m e n 
u . a . mißt man die wicht igs ten M e n g e n - u n d W e r t d a t e n über die einzelnen 
Prozesse. Des weiteren w e r d e n D i a g r a m m e , D a t e n b a n k b e s c h r e i b u n g e n , 
Entsche idungstabe l len , I n f o r m a t i o n s k a t a l o g e u . a . z u r D a r s t e l l u n g v o n 
Informat ionss t römen u n d A r b e i t s f o l g e n herangezogen. Z u m anderen ana-
lysiert man die K o m m u n i k a t i o n s b e z i e h u n g e n i n der U n t e r n e h m u n g . Sie 
geben Aufschluß über die K o m m u n i k a t i o n s w e g e , die weitergegebenen 
I n f o r m a t i o n e n , die M i t t e l der In format ionsüber t ragung u n d die Z e n t r e n 
z u r G e w i n n u n g , V e r a r b e i t u n g sowie S p e i c h e r u n g v o n I n f o r m a t i o n e n . M i t 
H i l f e v o n Organisa t ionsana lysen e r k e n n t m a n s o w o h l den m i t H a n d l u n g s -
prozessen verbundenen I n f o r m a t i o n s b e d a r f als a u c h das aktuel le I n f o r m a -
t ionsangebot . Ihre Ergebnisse beschränken s ich aber a u f den Istzustand. 
D e n sachl ich n o t w e n d i g e n u n d den sub jekt iv e m p f u n d e n e n I n f o r m a t i o n s -
bedar f können sie n u r unvollständig a u f d e c k e n . 
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D e r subjektive I n f o r m a t i o n s b e d a r f k a n n d u r c h eine d i r e k t e B e f r a g u n g der 
I n f o r m a t i o n s v e r w e n d e r a m besten ermi t te l t werden . Sie k a n n in F o r m v o n 
Interviews als E i n z e l - oder G r u p p e n i n t e r v i e w , m i t H i l f e v o n Fragebogen 
o d e r v o n Ber ichten e r f o l g e n , w e l c h e die Bedarfs t räger ausfüllen bzw. 
erstellen müssen. Fragebogen s ind i n höherem M a ß e s t r u k t u r i e r t u n d las-
sen sich daher besser systematisch auswerten . D e r A u f b a u v o n B e r i c h t e n 
k a n n d e m Bedarfs t räger vorgegeben oder fre i belassen w e r d e n . 
D i e d e d u k t i v e n M e t h o d e n zielen a u f die E r m i t t l u n g eines sachl i ch n o t w e n -
digen I n f o r m a t i o n s b e d a r f s ab. Bei ihnen versucht m a n , auf l o g i s c h e m u n d 
theoret ischem W e g die I n f o r m a t i o n e n herzule i ten , die z u r Lösung der in 
einer U n t e r n e h m u n g auf t re tenden P r o b l e m e e r f o r d e r l i c h s ind. A u s g a n g s -
p u n k t der A n a l y s e s ind also die E n t s c h e i d u n g s - u n d H a n d l u n g s p r o b l e m e 
sowie die Z i e l e der U n t e r n e h m u n g . M a n k a n n sich bemühen, den I n f o r m a -
t ionsbedar f d u r c h eine d e d u k t i v - l o g i s c h e A n a l y s e u n m i t t e l b a r aus den 
U n t e r n e h m u n g s z i e l e n z u bes t immen. D a n n geht m a n v o m P r o d u k t i o n s p r o -
g r a m m aus, leitet daraus ggf. über mehrere Ebenen h i n w e g T e i l a u f g a b e n ab 
u n d gibt a n , welche I n f o r m a t i o n e n z u ihrer Erfül lung i m H i n b l i c k a u f die 
E r f o l g s - , Liquiditäts- u n d Sozialz ie le e r f o r d e r l i c h erscheinen. D a für die 
Re levanz v o n I n f o r m a t i o n e n a u c h empir i sche Gegebenhei ten b e s t i m m e n d 
s i n d , müssen in solche A n a l y s e n A n n a h m e n über empir i sche Z u s a m m e n -
hänge zumindes t i m p l i z i t eingehen. A u f der logischen D e d u k t i o n v o n T e i l -
aufgaben u n d I n f o r m a t i o n e n liegt aber das S c h w e r g e w i c h t . 
D i e z u g r u n d e gelegten e m p i r i s c h e n H y p o t h e s e n s ind i n P l a n u n g s m o d e l l e n 
e x p l i z i t f o r m u l i e r t . Diese I n f o r m a t i o n s q u e l l e n für die Bedarfsanalyse ste l -
len quant i ta t ive Aussagensysteme dar , m i t denen P r o g n o s e - oder E n t s c h e i -
d u n g s p r o b l e m e abgebi ldet w e r d e n . Für das jeweils betrachtete P l a n u n g s -
p r o b l e m k a n n m a n erkennen , welche I n f o r m a t i o n e n für seine Lösung a ls 
n o t w e n d i g erachtet w e r d e n . D a b e i k a n n m a n e i n m a l P l a n u n g s m o d e l l e 
untersuchen, wie sie i n der L i t e r a t u r e n t w i c k e l t w o r d e n s ind. S o w e i t s i c h 
diese M o d e l l e n icht a u f einen speziel len A n w e n d u n g s f a l l beziehen, k a n n 
m a n sie als theoretische P l a n u n g s m o d e l l e interpret ieren. A u s ihnen w i r d 
e rs i ch t l i ch , welche I n f o r m a t i o n e n über Einzel tatbestände, H y p o t h e s e n u n d 
Kalküle z u r Lösung des bestehenden P r o b l e m s v o n d e m jewei l igen A u t o r 
als relevant erachtet w e r d e n . D a m i t stel len sie das formal i s ie r te E r g e b n i s 
einer d e d u k t i v e n P r o b l e m a n a l y s e dar. Z u m anderen k a n n m a n P l a n u n g s -
m o d e l l e untersuchen, die in der U n t e r n e h m u n g k o n k r e t eingesetzt w e r d e n . 
Diese F o r m der M o d e l l a n a l y s e enthält d e d u k t i v e u n d i n d u k t i v e Elemente . 
M a n k a n n a n n e h m e n , d a ß dem Einsa tz v o n P l a n u n g s m o d e l l e n eine d e d u k -
tive Prob lemanalyse v o r a u s g i n g . Z u g l e i c h zeigen sie einen a k t u e l l bestehen-
den I n f o r m a t i o n s b e d a r f in der U n t e r n e h m u n g an . 
Systematische V e r f a h r e n z u r E r h e b u n g u n d A n a l y s e des I n f o r m a t i o n s -
bedarfs w e r d e n v o r a l l e m z u r G e s t a l t u n g EDV-gestützter I n f o r m a t i o n s -
systeme entwicke l t . Sie bestehen i m a l lgemeinen aus einer s trukturiertem 
M e n g e v o n Tät igkei ten , die i n Phasen geordnet s ind . Ihre D u r c h f ü h r u n g 
e r f o l g t d u r c h unternehmungsexterne Personen oder d u r c h eine speziel le 
P r o j e k t g r u p p e aus unternehmungseigenen u n d ggf. externen M i t a r b e i t e r n . . 
Sie unterscheiden sich i n den verwendeten E r h e b u n g s - u n d A n a l y s e m e c h o -
d e n , d e m U m f a n g an E D V - m ä ß i g e r Unters tützung, i n D a u e r u n d A u f w a n d ! 
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der U n t e r s u c h u n g sowie in A r t u n d Beständigkeit der Untersuchungsergeb-
nisse. A l s Beispiele p r a k t i s c h eingesetzter V e r f a h r e n können die v o n IBM 
entwicke l te M e t h o d e „Business Systems P l a n n i n g " (BSP) (IBM [Planning]) 
u n d die unter L e i t u n g v o n John F. Rockart ([Needs]) ausgearbeitete 
M e t h o d e der „kritischen E r f o l g s f a k t o r e n " ( C r i t i c a l Success Fac tors - C S F ) 
angeführt werden. D i e K o m m u n i k a t i o n s - S y s t e m - S t u d i e (vgl . IBM [ W e r k -
zeug]) u n d die „Business I n f o r m a t i o n A n d Integra t ion T e c h n i q u e ( B I A I T ) " 
(Carlson [Analysis]) s ind v o r a l l e m i n der D a t e n a u s w e r t u n g rechnerge-
stützt. D u r c h die zunehmende Leistungsfähigkeit der E D V u n d den E insa tz 
v o n D a t e n - sowie M o d e l l b a n k e n w i r d die s tärkere E D V - O r i e n t i e r u n g bei 
der I n f o r m a t i o n s b e d a r f s e r m i t t l u n g i m m e r zweckmäßiger . 
III . I n f o r m a t i o n s e r z e u g u n g d u r c h die U n t e r n e h m u n g s r e c h n u n g 
1. Te i l systeme der U n t e r n e h m u n g s r e c h n u n g 
D a s zentrale Instrument der betr iebl ichen I n f o r m a t i o n s e r z e u g u n g ist die 
U n t e r n e h m u n g s r e c h n u n g . H i e r u n t e r ist das auf D o k u m e n t a t i o n s - , P l a -
nungs- u n d K o n t r o l l z w e c k e ausgerichtete I n f o r m a t i o n s s y s t e m der U n t e r -
n e h m u n g zu verstehen, d u r c h das i n Geldgrößen ausgedrückte I n f o r m a t i o -
nen bereitgestellt werden (vgl . Brink [ U n t e r n e h m u n g s r e c h n u n g ] 5 6 5 f.; 
Kloock [Unternehmensrechnung] 4 9 3 ff.) . Seinen t r a d i t i o n e l l e n K e r n b i ldet 
das betr iebl iche Rechnungswesen . Begrenzt m a n den B e g r i f f R e c h n u n g s w e -
sen auf die t r a d i t i o n e l l üblichen Rechnungssysteme, geht die U n t e r n e h -
m u n g s r e c h n u n g s o w o h l in i h r e m Gegenstandsbere ich als auch i n i h r e n 
Rechnungsz ie len darüber hinaus. Z u m einen gehören z u i h r alle R e c h n u n -
gen in Wertgrößen , die I n f o r m a t i o n e n für die gesamte U n t e r n e h m u n g 
erzeugen. Sie k a n n auch S o z i a l b i l a n z e n u n d Humanvermögensrechnungen 
einschließen. Z u m anderen w i r d die A u s r i c h t u n g a u f P l a n u n g sowie K o n -
t r o l l e stärker betont u n d dabei keine E inschränkung auf e inper iodige 
R e c h n u n g e n v o r g e n o m m e n . 
N e b e n der für die I n f o r m a t i o n s v e r s o r g u n g der gesamten U n t e r n e h m u n g 
eingerichteten U n t e r n e h m u n g s r e c h n u n g g ibt es i m al lgemeinen weitere 
Systeme, die M e n g e n - u n d ggf. W e r t g r ö ß e n für einzelne U n t e r n e h m u n g s -
bereiche erzeugen. H i e r z u gehören u . a . die M a r k t f o r s c h u n g , die M a t e r i a l -
bedarfsvorhersage u n d die A r b e i t s z e i t e r m i t t l u n g . D i e G e s t a l t u n g dieser 
In format ionssys teme ist n icht z u m al lgemeinen A u f g a b e n b e r e i c h des C o n -
t r o l l i n g zu rechnen. W e n n in diesen Bere ichen dezentrale C o n t r o l l e r ange-
siedelt s i n d , übernehmen sie für derar t ige In format ionssys teme entspre-
chende A u f g a b e n wie das C o n t r o l l i n g i n bezug a u f die U n t e r n e h m u n g s -
r e c h n u n g . 
F ü r den A u f b a u u n d die Tei l systeme der U n t e r n e h m u n g s r e c h n u n g ist eine 
V i e l z a h l v o n M e r k m a l e n bedeutsam. In Abb.9-9 s ind sie überbl icksart ig 
wiedergegeben. A u s ihr w i r d d e u t l i c h , d a ß m a n die U n t e r n e h m u n g s r e c h -
n u n g in sehr unterschiedl icher Weise gestalten k a n n . 
F ü r die E i n o r d n u n g der Systeme des t r a d i t i o n e l l e n Rechnungswesens ist 
e ine A n a l y s e der Rechnungssysteme n a c h i h r e m E n t s c h e i d u n g s z i e l - und 
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Rechnungsziel Dokumentation Informationen 
für Planung 
Informationen Informationen 
für Steuerung für Kontrolle 
Abbildungs-
gegenstand 
Bar- und Buchgeld 
(Ein- und Auszahlun-
gen) 
Geld und Kredit (Ein-
nahmen und Ausga-
ben) 
Realgüter (Entste-
hung, Bestand und 
Verbund von Real-
gütern) 
Art der 
Abbildungsgröße 
Bewegungen Bartausch 
Abbildungs-
art 
Pagatorische 
Rechnung 
Kalkulatorische 
Rechnung 
Abbildungs-
bereich 
Gesamtunter-
nehmung 
Unternehmungsbereich 
Interner Bereich Externe Beziehungen 
Informations-
art 
Faktische 
Informationen 
Prognostische 
Informationen 
Präskriptive 
Informationen 
Zeitliche 
Reichweite 
Eine Periode 
(kurzfristig) 
Mehrere Perioden 
(mittelfristig) | (langfristig) 
Zeitlicher 
Bezug 
Vergangenheit Zukunft 
Entscheidungsziel-
bezug 
Finanz- Erfolgs- Potential- Produkt- Sozialziel 
ziel ziel ziel ziel 
Abb. 9-9: Merkmale zur Gliederung der Unternehmungsrechnung 
i h r e m Z e i t b e z u g besonders geeignet. A u s Abb.9-10 e rkennt m a n , daß bis-
her v o r a l l e m Rechnungssysteme für die F i n a n z - u n d Er fo lgsz ie le e n t w i k -
ke l t w o r d e n s ind . D i e A n l a g e n - sowie die L o h n - u n d G e h a l t s r e c h n u n g (vgl. 
h ie rzu Schweitzer/Küpper [Systeme] 106 ff.) s ind pr imär N e b e n r e c h n u n g e n 
der B i l a n z - sowie der K o s t e n - u n d L e i s t u n g s r e c h n u n g . D a sie für diesen 
Z w e c k a u ch die Bestände sowie Z u - u n d Abgänge an A n l a g e n u n d die 
Bestände sowie den E i n s a t z u n d Persona l erfassen, könnten sie i m H i n b l i c k 
a u f Potent ia lz ie le ausgewertet w e r d e n . S o z i a l - u n d Wertschöpfungsrech-
n u n g e n s ind Beispiele für Teilsysteme v o n S o z i a l b i l a n z e n (vgl . h ierzu v. 
Wysocki [Sozialbi lanzen]) . 
Kernsys teme des t r a d i t i o n e l l e n R e c h n u n g s w e s e n s s ind die I s t -B i lanzrech-
n u n g u n d die I s t -Kosten- u n d L e i s t u n g s r e c h n u n g . Erstere u m f a ß t die 
E r s t e l l u n g v o n Jahresbi lanzen sowie v o n G u V - R e c h n u n g e n . Ihre D a t e n 
w e r d e n in der F i n a n z b u c h h a l t u n g ermit te l t . D a sie a u f E i n n a h m e n u n d 
A u s g a b e n beruhen, zeichnet m a n i n der F i n a n z b u c h h a l t u n g a u c h diese 
f inanz ie l l en G r ö ß e n auf . E ine systematische Z u s a m m e n s t e l l u n g u n d G l i e d e -
r u n g der E i n - u n d A u s z a h l u n g e n b z w . der E i n n a h m e n u n d A u s g a b e n jeder 
Per iode sowie eine laufende E r m i t t l u n g v o n Liquidi täts- u n d F inanzsa lden 
ist n i c h t d u r c h w e g üblich. I m H i n b l i c k a u f das F i n a n z z i e l w e r d e n a u c h aus 
den Änderungen der B i l a n z p o s i t i o n e n s o w i e aus den Z a h l e n der G u V - R e c h -
n u n g B e w e g u n g s b i l a n z e n , C a s h F l o w - R e c h n u n g e n oder Kapi ta l f lußrech-
nungen erstellt (vgl. z u m Überbl ick u n d V e r g l e i c h Chmielewicz/Caspari 
[F inanzierungsrechnungen]) . 
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Abb. 9-10: Wichtige Teilsysteme der Unternehmungsrechnimg 
A l s k u r z f r i s t i g e z u k u n f t s o r i e n t i e r t e R e c h n u n g e n lassen sich Systeme der 
P l a n - K o s t e n - u n d Le i s tungsrechnung , P l a n b i l a n z e n sowie Liquiditätspla-
nungs- u n d - k o n t r o l l r e c h n u n g e n einsetzen. Invest i t ionsrechnungen sowie 
F i n a n z p l a n u n g s - u n d - k o n t r o l l r e c h n u n g e n haben eine größere zei t l iche 
Re ichwei te . Erste Ansätze langfr i s t iger I n f o r m a t i o n s s y s t e m e , die D a t e n für 
strategische Überlegungen l i e fern , stel len Systeme v o n C h a n c e n - R i s i k e n -
oder S tärken-Schwächen-Faktoren u n d Früherkennungs- bzw. Frühwarn-
systeme dar. D a sie umfassend u n d relat iv o f f e n gestaltet s i n d , können ihre 
I n f o r m a t i o n e n i m H i n b l i c k auf unterschiedl iche U n t e r n e h m u n g s z i e l e rele-
vant sein. Sie sind daher in Abb.9-W n i cht e inem bes t immten Entsche i -
dungszie l zugeordnet . 
2. Ansätze z u r Integrat ion der e r f o l g s z i e l o r i e n t i e r t e n R e c h n u n g e n 
V i e l f a c h r ichtet s ich die Tät igkei t des C o n t r o l l i n g v o r a l l e m auf die R e c h -
nungssysteme, die dem E r f o l g s z i e l d ienen . E n t s p r e c h e n d seiner K o o r d i n a -
t i o n s f u n k t i o n ist eine A u f g a b e des C o n t r o l l i n g i n der Integrat ion der ver-
schiedenen er fo lgsz ie lor ient ier ten Rechnungssys teme z u sehen (vgl . Küpper 
[Planungsrechnung]) . 
A u s g a n g s p u n k t für die G e s t a l t u n g der Rechnungssys teme sol l ten die Ober-
ziele der U n t e r n e h m u n g sein, da sie f ü r alle Tei lbereiche u n d -prozesse 
maßgebl ich s ind . M a n k a n n d a v o n ausgehen, d a ß die Oberz ie le i m al lge-
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meinen l a n g f r i s t i g or ient ier t s ind. D a die Z i e l e der auf sehr lange S icht aus-
gerichteten strategischen P l a n u n g u n d K o n t r o l l e i . d . R . schwer q u a n t i t a t i v 
f o r m u l i e r b a r s ind (Koch [ U n t e r n e h m e n s p l a n u n g ] 4 2 ff .) , b i lden die Z i e l e 
der Invest i t ionsrechnung eine zweckmäßige Basis für die e r f o l g s z i e l o r i e n -
t ierten Rechnungssysteme. A l s langfr i s t ige G e w i n n z i e l s e t z u n g n i m m t m a n 
bei mehrper iodiger B e t r a c h t u n g a n , d a ß Investoren „ . . . den S t r o m der 
K o n s L i m e n t n a h m e n s o w o h l i n seiner ze i t l i chen S t r u k t u r als auch bezüglich 
seiner Bre i te " (Kruschwitz [ Invest i t ionsrechnung] 13) o p t i m i e r e n w o l l e n . 
Dieses a l lgemein f o r m u l i e r t e Z i e l k a n n z . B . in der Weise opera t iona l i s i e r t 
w e r d e n , daß m a n für ein gegebenes Endvermögen die M a x i m i e r u n g der 
E n t n a h m e n oder bei gegebenem E n t n a h m e s t r o m die M a x i m i e r u n g des 
Endvermögens anstrebt. D a n n liegt E i n k o m m e n s - oder Vermögensstreben 
vor. M ö c h t e m a n s o w o h l die E n t n a h m e n als a u c h das Endvermögen stei-
g e r n , spr icht m a n v o n Wohls tandss t reben (Schneider [Investit ion] 1 6 I f f . ) . 
Wei tere Ausprägungen langfr is t iger G e w i n n z i e l e lassen sich d u r c h andere 
A n n a h m e n über die (zeitliche) S t r u k t u r des E n t n a h m e s t r o m s s o w i e das 
Verhältnis z w i s c h e n E n t n a h m e n u n d Endvermögen def inieren (vgl . u . a . 
Laux/Franke [Erfolg]) . Unters te l l t m a n z u r V e r e i n f a c h u n g die Prämisse 
eines v o l l k o m m e n e n K a p i t a l m a r k t e s , so können z u m Kalkulat ionszinsfuß 
bel iebig f inanzie l le M i t t e l angelegt u n d a u f g e n o m m e n werden . D e s h a l b 
führen in diesem F a l l E i n k o m m e n s - , Vermögens- u n d W o h l s t a n d s s t r e b e n 
zu denselben Entsche idungen u n d bi ldet der K a p i t a l w e r t eine z w e c k m ä ß i g e 
Zielgröße. 
G r u n d l a g e für die B e r e c h n u n g v o n K a p i t a l w e r t e n s ind die Z a h l u n g e n . D i e 
m e h r p e r i o d i g e n V e r f a h r e n der Inves t i t ionsrechnung gehen v o n diesen G r ö -
ßen aus. Dagegen v e r w e n d e n die e inper iod igen E r f o l g s r e c h n u n g e n e n t w e -
der A u f w e n d u n g e n u n d Erträge oder K o s t e n u n d Leis tungen. D i e i n der 
G u V - R e c h n u n g bzw. in der k a l k u l a t o r i s c h e n E r f o l g s r e c h n u n g (Betriebser-
gebnisrechnung) ermit te l ten Per iodener fo lge s ind daher n icht u n m i t t e l b a r 
m i t K a p i t a l w e r t e n oder anderen m e h r p e r i o d i g e n Erfo lgsgrößen abge-
s t i m m t . Für den P e r i o d e n e r f o l g der G u V - R e c h n u n g ist e i n m a l maßgeb l i ch , 
d a ß über die Kredi tvorgänge zeit l iche u n d sachliche D i f f e r e n z e n z w i s c h e n 
A u s g a b e n bzw. E i n n a h m e n u n d den entsprechenden A u s z a h l u n g e n b z w . 
E i n z a h l u n g e n auftreten. Z u m anderen führt die P e r i o d e n z u r e c h n u n g v o n 
A u f w e n d u n g e n u n d Erträgen zu ze i t l i chen D i f f e r e n z e n gegenüber der Z a h -
lungsrechnung. W e n n K o s t e n u n d Le i s tungen als sachzielorient ierte bewer -
tete Güterverbräuche b z w . -entstehungen def in ier t w e r d e n , ist bei ihnen 
ke in unmit te lbarer B e z u g z u den Z a h l u n g e n erkennbar . D e r k a l k u l a t o r i s c h e 
P e r i o d e n e r f o l g hängt nach dieser D e f i n i t i o n d a v o n ab, o b ein V e r b r a u c h 
oder eine E n t s t e h u n g v o n Gütern in der Per iode eingetreten ist u n d w i e sie 
gemessen w e r d e n , welche Güterbewegungen i m H i n b l i c k a u f die Entste-
h u n g des P r o d u k t i o n s p r o g r a m m s als Sachzie l der U n t e r n e h m u n g e r f o l g t 
s ind u n d wie die B e w e r t u n g v o r g e n o m m e n w i r d . D e r B e z u g zu den Z a h -
lungen ist dabei u m so enger, je weniger Z a h l u n g s - u n d Realgüterbewegun-
gen auseinanderfa l len u n d je mehr m a n eine B e w e r t u n g z u M a r k t p r e i s e n 
v o r n i m m t . 
U m die l a n g - u n d die k u r z f r i s t i g e n E r f o l g s r e c h n u n g e n z u integr ieren , sind 
mehrere K o n z e p t e e n t w i c k e l t w o r d e n . Ansätze z u r V e r b i n d u n g v o n B i l a n z -
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rechnung u n d Inves t i t ionsrechnung haben v. Zwehl ( [Planbilanz]) s o w i e 
Lücke/Hautz ([Bilanzen]) vorgeschlagen. D i e P l a n b i l a n z v o n Lücke/Hautz 
weist s o w o h l die Z a h l u n g s - als auch die A u f w a n d s - u n d Ertragsgrößen aus. 
Die V e r b i n d u n g zwischen ihnen w i r d hergestellt , i n d e m m a n für die n icht 
unmit te lbar z a h l u n g s w i r k s a m e n Vorgänge f i k t i v e E i n - u n d A u s z a h l u n g e n 
einführt. W i r d z . B . M a t e r i a l auf Z i e l g e k a u f t , so er faßt m a n den M a t e r i a l -
bestand d u r c h die f i k t i v e A u s z a h l u n g , der die V e r b i n d l i c h k e i t als f i k t i v e 
E i n z a h l u n g gegenübergestellt w i r d . A u f diese Weise gel ingt es, i n jeder P e r i -
ode einen P l a n g e w i n n u n d einen handelsrecht l i chen G e w i n n z u e r m i t t e l n . 
Die V e r b i n d u n g v o n K o s t e n - u n d Inves t i t ionsrechnung ist bisher über z w e i 
K o n z e p t e möglich, die erst i n ihren G r u n d e l e m e n t e n e n t w i c k e l t s i n d . E i n -
mal w i r d die a m K a p i t a l w e r t or ient ierte Inves t i t ionsrechnung a u f K o s t e n -
und Leistungsgrößen aufgebaut . Z u m a n d e r n w i r d versucht , die k u r z f r i s t i g 
ausgerichtete K o s t e n - u n d L e i s t u n g s r e c h n u n g aus Z a h l u n g e n z u e n t w i k -
ke ln . D e r zuerst genannte A n s a t z besteht aus einer E r w e i t e r u n g der K o s t e n 
und Leistungen einer Per iode u m entsprechende Z i n s e n auf das gebundene 
K a p i t a l . Seine G r u n d l a g e ist das T h e o r e m v o n L ü c k e ([Zinsen] 2 2 ff.) . M i t 
i h m besteht die Mögl ichke i t , K a p i t a l w e r t e aus Leis tungen u n d K o s t e n 
anstelle v o n A u s - u n d E i n z a h l u n g e n z u berechnen. 
D e n umgekehrten W e g geht die invest i t ionstheoret ische K o s t e n r e c h n u n g 
(Küpper [Fundierung]) . Sie verwendet E i n - u n d A u s z a h l u n g e n als Basisgrö-
ßen der K o s t e n - u n d Le is tungsrechnung. In i h r w i r d unterstel l t , daß ein 
längerfristiger P l a n vorl iegt . Das R e c h n u n g s z i e l der K o s t e n - u n d Leis tungs-
r e c h n u n g w i r d d a r i n gesehen, I n f o r m a t i o n e n für die k u r z f r i s t i g e u n d de-
tai l l ierte Durchführung dieses Plans oder für k u r z f r i s t i g e A n p a s s u n g e n an 
unerwartete Datenänderungen bereitzustel len. D a s Entsche idungsz ie l be-
steht hierbei auch in der M a x i m i e r u n g des K a p i t a l w e r t s . D i e E r m i t t l u n g 
k u r z f r i s t i g e r E r f o l g s w i r k u n g e n setzt daher die K e n n t n i s v o n K a p i t a l w e r t -
f u n k t i o n e n voraus , welche die Beziehungen z w i s c h e n d e m B a r w e r t des G e -
w i n n s zu einem best immten Z e i t p u n k t u n d seinen E inf lußgrößen abbi ldet . 
U m den G r u n d g e d a n k e n dieses Ansatzes z u verdeut l i chen , k a n n m a n ver-
e infacht unterstel len, daß der Gütererstel lung u n d d e m Güterverbrauch 
jeweils best immte Z a h l u n g e n d i rek t zurechenbar s ind. D e r B a r w e r t der 
E i n z a h l u n g e n k a n n beispielsweise v o n der Beschäf t igung y t in einer Per iode 
t u n d dem Z e i t p u n k t t selbst abhängig sein, w e i l für i h n die P r o d u k t i o n s -
u n d Absatzmenge sowie der Z e i t p u n k t für die A b z i n s u n g maßgebend s ind . 
Für die A u s z a h l u n g e n können die Per iodenbeschäft igung y t , die bis z u die-
sem Z e i t p u n k t vol lzogene k u m u l i e r t e Beschäf t igung Y t u n d t als E inf luß-
größen w i r k s a m sein, w e i l beispielsweise die A n l a g e n k o s t e n v o n deren 
gegenwärt igem u n d bisher igem Einsatz s o w i e A l t e r abhängen. D a n n k a n n 
der B a r w e r t des G e w i n n s G t als D i f f e r e n z der B a r w e r t e für die Güterentste-
h u n g L t u n d den Gütereinsatz K t b e s t i m m t w e r d e n : 
G t = L t ( y t , t ) - K r ( y t , Y t , t ) (8) 
D i e kurz f r i s t ige Änderung dieses K a p i t a l w e r t s des G e w i n n s in t k a n n m a n 
als P e r i o d e n e r f o l g zu diesem Z e i t p u n k t interpret ieren. Be i in f in i tes imaler 
B e t r a c h t u n g läßt sie sich aus dem t o t a l e n D i f f e r e n t i a l e r m i t t e l n : 
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dt 8t 8 y t d t V 8t 5 y t d t 8 Y t dt / 
In dieser K o n z e p t i o n w e r d e n Le i s tungen als die d u r c h eine Gütererstel lung 
b e w i r k t e posi t ive Änderung u n d entsprechend K o s t e n als die d u r c h einen 
Gütereinsatz b e w i r k t e negative Änderung des K a p i t a l w e r t s des G e w i n n s 
interpret iert . Sie ist v o r a l l e m auf k u r z f r i s t i g e P l a n u n g s p r o b l e m e ausger ich-
tet. 
D i e invest i t ionstheoret ische K o s t e n r e c h n u n g setzt Kenntnisse über die 
Beziehungen zwischen den Z a h l u n g e n u n d ihren Einf lußgrößen voraus . D a 
sie stets v o n zukünft igen Z a h l u n g e n ausgeht , s ind ihre I n f o r m a t i o n s a n f o r -
derungen hoch . D a f ü r k a n n man m i t ihr eine z i e l o p t i m a l e A b s t i m m u n g der 
k u r z f r i s t i g e n Entsche idungen mi t der langfr i s t igen Z i e l s e t z u n g der K a p i t a l -
w e r t m a x i m i e r u n g erreichen (Küpper [ F i x k o s t e n p r o b l e m ] 8 0 4 ff.; Küpper 
[Fundierung] 36 ff.). Demgegenüber setzt eine R e c h n u n g auf Basis des 
Läc&e-Theorems z u r E r m i t t l u n g der K a p i t a l b i n d u n g n u r in begrenztem 
U m f a n g die Prognose künft iger Z a h l u n g e n voraus (Kloock [ Investit ions-
rechnungen] 886). J e d o c h ist dieses Rechnungssys tem nicht e x p l i z i t auf 
k u r z f r i s t i g e E n t s c h e i d u n g s p r o b l e m e ausgerichtet . Es ist a n z u n e h m e n , daß 
z u deren Lösung in i h m ebenfalls die Kenntnisse über die W i r k u n g w i c h t i -
ger Einf lußgrößen a u f die Z a h l u n g e n vor l iegen müßten. Beide K o n z e p t e 
erfüllen d u r c h die Integrat ion v o n K o s t e n - u n d Invest i t ionsrechnung eine 
wicht ige C o n t r o l l i n g a u f g a b e . Sie können aber n o c h n icht umfassend beur-
teilt werden . E i n w i c h t i g e r G e s i c h t s p u n k t für ihren V e r g l e i c h besteht d a r i n , 
o b Zahlungsgrößen oder K o s t e n - u n d Leistungsgrößen die geeignete Basis 
v o n E r f o l g s r e c h n u n g e n b i lden . Zahlungsgrößen s ind d i r e k t beobachtbar , 
während K o s t e n - u n d Leistungsgrößen die (oft schwierige) M e s s u n g des 
Gütereinsatzes u n d die Lösung des B e w e r t u n g s p r o b l e m s e r f o r d e r n . D e m 
steht gegenüber, d a ß in der Prax is das D e n k e n in K o s t e n u n d Leis tungen 
w e i t verbreitet ist. 
Z u m U b e r b l i c k s ind die wicht igs ten e in - u n d m e h r p e r i o d i g e n sowie isol ier-
ten u n d integrierten Te i l sys teme der E r f o l g s r e c h n u n g in Abb. 9-11 z u s a m -
mengefaßt . 
D i e begr i f f l i che A b g r e n z u n g des i n der G u V - R e c h n u n g ermit te l ten P e r i -
odener fo lgs ist d u r c h die handelsrecht l i chen V o r s c h r i f t e n best immt. Des-
ha lb entspricht sie v ie l fach n icht der D e f i n i t i o n des Er fo lgsz ie l s , wie sie v o n 
der U n t e r n e h m u n g g e t r o f f e n w i r d . D a die G e s t a l t u n g der K o s t e n - u n d L e i -
s tungsrechnung keinen gesetzl ichen R e g e l u n g e n u n t e r w o r f e n w e r d e n m u ß , 
k a n n m a n ihr das v o n der U n t e r n e h m u n g selbst gewählte E r f o l g s z i e l 
zugrundelegen. Desha lb leuchtet es e in , d a ß d e m C o n t r o l l i n g häufig ledig-
l i c h die k a l k u l a t o r i s c h e E r f o l g s r e c h n u n g zugeordnet w i r d . A u s diesem 
G r u n d w e r d e n i m fo lgenden n u r die K o s t e n - u n d L e i s t u n g s r e c h n u n g sowie 
die Invest i t ionsrechnung als die w i c h t i g s t e n q u a n t i t a t i v e n Rechnungssy-
steme des C o n t r o l l i n g näher betrachtet. 
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Abb.9-11: Systeme der Erfolgsrechnung 
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3 . R e c h n u n g s z i e l e , Bestandte i le u n d Systeme der K o s t e n - u n d 
L e i s t u n g s r e c h n u n g 
a) Rechnungsziele der Kosten- und Leistungsrechnung 
D a s a m besten ausgebaute System einer e r fo lgsz ie lor ien t ie r ten R e c h n u n g 
ist i m al lgemeinen die K o s t e n - u n d L e i s t u n g s r e c h n u n g . Sie ist besonders für 
Indus t r i e unt e rne hmun g en wei t e n t w i c k e l t . Ihre w i c h t i g s t e n Rechnungsz ie le 
l iegen in der Bere i ts te l lung v o n I n f o r m a t i o n e n für die k u r z f r i s t i g e P l a n u n g , 
die Steuerung u n d die K o n t r o l l e . G r u n d l e g e n d z u r Erfül lung dieser R e c h -
nungsziele ist die A b b i l d u n g des U n t e r n e h m u n g s p r o z e s s e s (vgl . Schweitzer/ 
Küpper [Systeme] 5 7 ff .) . Sie u m f a ß t die E r m i t t l u n g real is ierter sowie die 
Prognose zukünft iger K o s t e n u n d Le i s tungen . D i e E r f a s s u n g u n d D o k u -
m e n t a t i o n der angefal lenen K o s t e n u n d Le is tungen l iefert den Ausgangs-
p u n k t für die P l a n u n g u n d die K o n t r o l l e . 
Z u r Erfül lung des Rechnungsz ie l s der P l a n u n g s ind I n f o r m a t i o n e n über die 
W i r k u n g e n a l ternat iver M a ß n a h m e n a u f die E r f o l g s z i e l e bei k u r z f r i s t i g e n 
E n t s c h e i d u n g s p r o b l e m e n bereitzustel len. In diesen P l a n u n g s b e r e i c h gehören 
bei Indus t r ieunternehmungen insbesondere die B e s t i m m u n g des A b s a t z -
u n d des F e r t i g u n g s p r o g r a m m s sowie des B e s c h a f f u n g s p r o g r a m m s , die 
W a h l z w i s c h e n E i g e n f e r t i g u n g u n d F r e m d b e z u g , die E n t s c h e i d u n g über 
Fert igungslosgrößen u n d F e r t i g u n g s v e r f a h r e n , die A n n a h m e oder A b l e h -
n u n g v o n Zusatzauf t rägen, die k u r z f r i s t i g e A u f n a h m e oder A n l a g e f i n a n -
ziel ler M i t t e l sowie das A n g e b o t u n d die Fest legung v o n Preisen bei 
A b s a t z - u n d Beschaf fungsgütern . A u f g a b e der K o s t e n - u n d Le i s tungsrech-
n u n g ist es. die Ausprägungen v o n A l t e r n a t i v e n derart iger E n t s c h e i d u n g s -
p r o b l e m e a u f die v o n der U n t e r n e h m u n g angestrebten E r f o l g s z i e l e z u p r o -
gnost iz ieren. 
M i t S teuerung w i r d in diesem Z u s a m m e n h a n g die zie lor ient ierte Bee in f lus -
sung der Personen u n d Prozesse bezeichnet, d u r c h welche die P l a n d u r c h -
führung gesichert w e r d e n so l l . Sie ist a u f den k o n k r e t e n V o l l z u g des U n t e r -
nehmungsprozesses s o w i e die A n p a s s u n g an unerwarte te Datenänderungen 
gerichtet . 
D i e für K o s t e n - u n d L e i s t u n g s r e c h n u n g relevante K o n t r o l l e w i r d übl icher-
weise als Z e i t - , Betriebs- oder So l l - I s t -Verg le i ch durchgeführt . B e i m Z e i t -
vergle ich w e r d e n Istgrößen verschiedener Z e i t p u n k t e bzw. Zei t räume e i n -
ander gegenübergestellt . Für einen Betr iebsvergle ich w e r d e n die ents tande-
nen K o s t e n , Le is tungen u n d / o d e r E r f o l g e verschiedener U n t e r n e h m u n g e n , 
Tei lbetr iebe oder k le inerer A b r e c h n u n g s b e z i r k e i n n e r h a l b der U n t e r n e h -
m u n g mi te inander verg l i chen . D i e K o s t e n - u n d Le is tungsrechnung k a n n in 
erster L i n i e für innerbetr ieb l iche Vergle iche herangezogen werden. D i e A u s -
sagefähigste K o n t r o l l f o r m ist der So l l - I s t -Verg le i ch . Bei i h m stellt m a n d e n 
i n P l a n u n g u n d Steuerung b e s t i m m t e n Sol lgrößen die tatsächlich rea l i s ier -
ten Istgrößen gegenüber. 
N e b e n diesen zentralen Rechnungsz ie len w i r d die K o s t e n - und L e i s t u n g s -
r e c h n u n g häuf ig z u r B e w e r t u n g v o n H a l b - u n d Fert igerzeugnissen in d e r 
B i l a n z r e c h n u n g sowie für andere N e b e n z i e l e wie die B e s t i m m u n g v o n E n t -
schädigungssummen u . a . herangezogen. 
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b) Bestandteile der Kosten- und Leistungsrechnung 
D i e K o s t e n - u n d Le i s tungsrechnung besteht üblicherweise aus A r t e n - , S te l -
l en- u n d T r ä g e r r e c h n u n g . Diese Bestandtei le s ind auf der Kostensei te i n 
den meisten Indust r ieunternehmungen gut ausgebaut. D i e Leistungsseite 
w i r d dagegen vie l fach n u r in die Trägerrechnung e inbezogen, i n d e m m a n 
eine k u r z f r i s t i g e E r f o l g s r e c h n u n g (Betr iebsergebnisrechnung) durchführt . 
D i e E n t w i c k l u n g einer umfassenden Le is tungs- oder Er lösrechnung m i t 
einer A r t e n - , Stel len- u n d Trägerrechnung ist aber möglich u n d häuf ig 
zweckmäßig . D a n n gelangt m a n z u der in Abb. 9-12 dargestel l ten S t r u k t u r 
einer ausgebauten K o s t e n - u n d Le i s tungsrechnung . Sie zielt d a r a u f ab, a u c h 
die Le i s tungen bzw. Erlöse genauer z u erfassen u n d z u analysieren (KloockJ 
Sieben/Schildbach [Kostenrechnung] 148 ff.; Kolb [Er lösrechnung]) . H i e r -
d u r c h läßt s i c h eine fundier te Basis für die E r f o l g s r e c h n u n g g e w i n n e n , die 
ggf. bis z u einer Bereichs- oder S te l l ener fo lgsrechnung e n t w i c k e l t w e r d e n 
k a n n . 
Kosten-
rechnung 
Kostenarten- Kostenstellen- Kostenträgerrechnung 
rechnung rechnung • Stück- • Perioden-
rechnung rechnung 
Erfolgs-
rechnung 
Leistungs-
(Erlös-) 
rechnung 
[Stellener-
folgsrech-
nung] 
Stückerfolgs-
rechnung 
Perioden-
erfolgs-
rechnung 
Leistungs-
arren-
rechnung 
Leistungs-
stellen-
rechnung 
Leistungsträ 
• Stück-
rechnung 
Verrechnung 
• Perioden-
rechnung 
Abb.9-12: Bestandteile einer ausgebauten Kosten- und Leistungsrechnung 
D i e w i c h t i g s t e n A u f g a b e n v o n A r t e n - , S te l l en- u n d T r ä g e r r e c h n u n g a u f 
der Kostensei te s ind i n der Abb. 9-13 dargestel l t . Besonders ausgebaut s ind 
i n I n d u s t r i e u n t e r n e h m u n g e n die K o s t e n s t e l l e n r e c h n u n g i m Fer t igungsbe-
r e i c h u n d die K a l k u l a t i o n . Für die P l a n u n g u n d K o n t r o l l e v o n E i n z e l -
s o w i e G e m e i n k o s t e n der F e r t i g u n g s ind leistungsfähige V e r f a h r e n verfüg-
b a r (vgl . z . B . Kilger [P lankostenrechnung] 3 1 3 f f . ) . Sie lassen sich m i t ent-
sprechenden S o f t w a r e p r o g r a m m e n e f f iz ient durchführen (vgl . Schweitzer/ 
Küpper [Systeme] 4 5 7 ff.). 
W ä h r e n d die K o s t e n r e c h n u n g von der A r t e n - über die S te l lenrechnung z u r 
T r ä g e r r e c h n u n g vo l lzogen w i r d , ist für die L e i s t u n g s r e c h n u n g ein anderer 
A b l a u f zweckmäßig . E n g verbunden m i t der A r t e n r e c h n u n g ist bei i h r die 
Trägerrechnung . Leis tungs- oder Er lösträger s ind nämlich die entstandenen 
b z w . abgesetzten Güter, die eine L e i s t u n g darste l len b z w . z u e inem Erlös 
führen . D i e Le i s tung u n d der Erlös s ind d a h e r d i r e k t auf Träger bezogen, 
w ä h r e n d K o s t e n u n m i t t e l b a r für das V e r b r a u c h s g u t u n d n icht für das ent-
s tandene G u t anfa l len . D e n n o c h gibt es a u c h auf der Leistungsseite Z u r e c h -
n u n g s p r o b l e m e , wei l z . B . Erlöse für mehrere P r o d u k t e gemeinsam gezahlt 
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werden . U n t e r einer Leistungsstel le versteht m a n einen A b r e c h n u n g s b e z i r k , 
der für die E n t s t e h u n g v o n Leis tungen v e r a n t w o r t l i c h ist. W ä h r e n d Lei -
s tungsträger die H a n d l u n g s v a r i a b l e n der L e i s t u n g s b i l d u n g dars te l len , sind 
Leistungsstel len die H a n d l u n g s v e r a n t w o r t l i c h e n . 
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rechnung rechnung 
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! 1 
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Abb.9-13: Bestandteile und Aufgaben der Kostenrechnung 
M i t den D a t e n der K o s t e n - u n d der L e i s t u n g s r e c h n u n g läßt sich eine 
E r g e b n i s - oder E r f o l g s r e c h n u n g durchführen. Ihr K e r n s ind die Stück-
erfolgs- u n d die P e r i o d e n e r f o l g s r e c h n u n g . D a für die A b g r e n z u n g v o n 
Kostenste l len P r o d u k t i o n s g e s i c h t s p u n k t e u n d für die A b g r e n z u n g von L e i -
stungsstellen Absatzges i chtspunkte i m V o r d e r g r u n d stehen, ist eine dek-
kungsgle iche S te l lengl iederung i n beiden R e c h n u n g e n k a u m erreichbar. A u f 
die Kostenste l len des Fer t igungs- , Beschaf fungs- u n d Verwal tungsbere ichs 
lassen sich Leistungsantei le n u r schwer zurechnen. Desha lb s ind stellenbe-
zogene E r f o l g s r e c h n u n g e n i m al lgemeinen l e d i g l i c h für größere Bereiche 
oder Sparten in F o r m v o n „Prof i t -Centers" durchführbar . 
c) Systeme der Kosten- und Leistungsrechnung 
Z u r G e s t a l t u n g der K o s t e n - u n d L e i s t u n g s r e c h n u n g s ind mehrere Systeme 
e n t w i c k e l t w o r d e n , für die verschiedene P r i n z i p i e n u n d Rechnungszie le 
maßgebend s ind. Ihre wicht igs ten U n t e r s c h e i d u n g s m e r k m a l e s ind der zeit-
l iche B e z u g der K o s t e n , der U m f a n g der Z u r e c h n u n g v o n K o s t e n (und L e i -
stungen) auf K o s t e n - ( b z w . Leistungs-)träger u n d das Rechnungsz ie l . 
N a c h d e m zei t l ichen B e z u g trennt m a n z w i s c h e n Ist-, N o r m a l - und P l a n -
r e c h n u n g e n . In Is trechnungen werden n u r die tatsächl ich entstandenen 
K o s t e n u n d Leis tungen einer abgelaufenen Per iode ermit te l t . Dagegen 
umfassen N o r m a l - u n d P l a n r e c h n u n g e n zusätzlich Vorgaberechnungen . Sie 
schließen Is trechnungen m i t ein u n d ermöglichen S o l l - I s t - K o n t r o l l e n . In 
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N o r m a l k o s t e n r e c h n u n g e n w e r d e n die V o r g a b e w e r t e über eine D u r c h -
s c h n i t t s b i l d u n g aus Vergangenhei tswerten g e w o n n e n . Diese n o r m a l i s i e r t e n 
K o s t e n u n d Leis tungen l ie fern weder eine Voraussage n o c h eine er fo lgsz ie l -
orient ierte N o r m . Desha lb s ind N o r m a l k o s t e n r e c h n u n g e n als Übergangs-
f o r m e n aufzufassen , deren B e d e u t u n g begrenzt ist. 
P l a n k o s t e n - u n d - le is tungsrechnungen lassen sich nach i h r e m maßgebl ichen 
Rechnungsz ie l als S t a n d a r d - oder P r o g n o s e r e c h n u n g e n durchführen. Stan-
d a r d r e c h n u n g e n s ind auf die innerbetr iebl iche S teuerung ausgerichtet . In 
ihnen w e r d e n e r f o l g s z i e l o p t i m a l e K o s t e n u n d L e i s t u n g e n als N o r m e n v o r -
gegeben. A l s Standards faßt m a n üblicherweise die d e n k b a r günstigsten 
Werte auf . D e m G r u n d g e d a n k e n dieses K o n z e p t s entspr icht es aber a u c h , 
w e n n m a n die Wer te v o r g i b t , d u r c h welche das V e r h a l t e n der H a n d l u n g s -
träger a m ehesten o p t i m a l gesteuert w e r d e n k a n n . In P r o g n o s e r e c h n u n g e n 
w e r d e n demgegenüber die erwarteten künft igen Istwerte bes t immt . D a m i t 
dienen sie zur P l a n u n g des Unternehmungsprozesses u n d s ind besonders 
für die U n t e r n e h m u n g s l e i t u n g ein wicht iges I n f o r m a t i o n s i n s t r u m e n t . W e i l 
eine gleichzeit ige D u r c h f ü h r u n g v o n S t a n d a r d - u n d P r o g n o s e r e c h n u n g e n 
a u f w e n d i g ist, w e r d e n in der Industr ie häufig K o m b i n a t i o n e n beider F o r -
men gewählt . 
E ine große Bedeutung hat die U n t e r s c h e i d u n g v o n V o l l - u n d T e i l k o s t e n -
s o w i e - le i s tungsrechnungen g e w o n n e n . Bei V o l l k o s t e n - u n d - le is tungsrech-
nungen w e r d e n die gesamten K o s t e n u n d Le is tungen bis auf die K o s t e n -
b z w . Leistungsträgereinheiten verrechnet. H i e r z u s ind schwier ige P r o b l e m e 
der V e r t e i l u n g v o n G e m e i n k o s t e n auf Kostenste l len u n d Kostenträger z u 
lösen, bei denen eine n icht wil lkürfreie V e r w e n d u n g v o n Schlüsselgrößen 
k a u m zu vermeiden ist. D i e I n f o r m a t i o n e n v o n V o l l k o s t e n - u n d - le istungs-
rechnungen können in bezug auf k u r z f r i s t i g e P l a n u n g s p r o b l e m e z u F e h l -
entscheidungen führen. 
Desha lb w i r d in den Systemen der T e i l k o s t e n - u n d - le i s tungsrechnung a u f 
eine vollständige V e r t e i l u n g der K o s t e n bzw. Le is tungen verzichtet . In den 
Systemen auf der Basis v o n v a r i a b l e n K o s t e n zerlegt m a n die G e s a m t k o s t e n 
n a c h ihrem V e r h a l t e n bei Beschäf t igungsänderungen in var iable u n d f i x e 
K o s t e n . A u f die Kostenträger w e r d e n n u r die v o n der Beschäf t igung 
abhängigen var iablen K o s t e n verteilt . W i c h t i g e Zielgrößen s ind i n ihnen 
S t ü c k - und Periodendeckungsbeiträge als D i f f e r e n z e n z w i s c h e n Stück- b z w . 
Per iodenle is tungen u n d -kosten. D i e F i x k o s t e n w e r d e n in der e ins tuf igen 
D e c k u n g s b e i t r a g s r e c h n u n g als ein B l o c k behandel t , während m a n sie i n 
m e h r s t u f i g e n D e c k u n g s b e i t r a g s r e c h n u n g e n beispielsweise nach ihrer Z u r e -
chenbarke i t a u f P r o d u k t e , P r o d u k t g r u p p e n , Bereiche usw., ihrer A b b a u f ä -
h i g k e i t oder ihrer D i s p o n i e r b a r k e i t zerlegt , ohne eine Kostenschlüsselung 
v o r z u n e h m e n . D i e G r e n z p l a n k o s t e n r e c h n u n g ist das a m weitesten e n t w i k -
kel te System m i t var iab len K o s t e n . Sie besitzt als zusätzliche M e r k m a l e eine 
ausgebaute u n d di f ferenzier te K o s t e n p l a n u n g s o w i e - k o n t r o l l e i n n e r h a l b 
d e r Kostens te l lenrechnung (Kilger [P lankostenrechnung]) . 
G r u n d l a g e der re la t iven E i n z e l k o s t e n r e c h n u n g (Riebet [E inze lkos tenrech-
nung] ) ist eine umfassende H i e r a r c h i e v o n Bezugsgrößen w i e P r o d u k t e n , 
P r o d u k t g r u p p e n , Stel len, Bereichen usw. In diesem System w e r d e n al le 
K o s t e n und Le is tungen jeweils einer Bezugsgröße als relative E i n z e l k o s t e n 
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b z w . E inze l le i s tungen zugerechnet. Für die Z e r l e g u n g der gesamten K o s t e n 
u n d Leis tungen ist das M e r k m a l der Z u r e c h e n b a r k e i t b e s t i m m e n d . P r i n z i -
piel le Untersch iede zu den Systemen m i t v a r i a b l e n K o s t e n bestehen v o r 
a l l e m bei var iab len G e m e i n k o s t e n (z .B . S t o f f k o s t e n der K u p p e l p r o d u k t i o n ) , 
die sich m i t der Beschäf t igung verändern, aber den P r o d u k t e n n i c h t d i r e k t 
zurechenbar s ind . 
Bei der Periodenerfolgsrechnung l iegt der S c h w e r p u n k t a u f der p e r i o d i -
schen E r f o l g s p l a n u n g u n d - k o n t r o l l e für die gesamte U n t e r n e h m u n g , wäh-
rend den stückbezogenen R e c h n u n g e n eine nachrangige B e w e r t u n g beige-
messen w i r d (Laßmann [Erlösrechnung]) . Ihr K e r n ist e in ausgebautes 
System v o n Einf lußfunkt ionen , welche die Bez iehungen z w i s c h e n G ü t e r -
einsatz- u n d A u s b r i n g u n g s m e n g e n bzw. A b s a t z m e n g e n u n d deren B e s t i m -
mungsgrößen abb i lden . M a n geht d a v o n aus, d a ß i . d . R . mehrere E in f luß-
größen w i r k s a m s ind. Diese m e h r v a r i a b l i g e n F u n k t i o n e n w e r d e n insbeson-
dere d u r c h statistische M e t h o d e n aus e m p i r i s c h e n D a t e n g e w o n n e n . D i e 
U n t e r n e h m u n g w i r d in (Teil-) Betriebe u n d Betriebsprozesse s o w i e A b s a t z -
segmente gegliedert , d u r c h die sich die Bez iehungen z w i s c h e n den E i n s a t z -
bzw. A b s a t z m e n g e n u n d ihren E inf lußgrößen mögl ichst gut erfassen lassen. 
D u r c h B e w e r t u n g der G e s a m t m e n g e n einer Per iode m i t Preisen gelangt 
m a n zu den K o s t e n u n d Leis tungen u n d k a n n den P e r i o d e n e r f o l g berech-
nen. Das P r o b l e m der Z e r l e g u n g i n K o s t e n - b z w . Leis tungsantei le t r i t t in 
diesem System in den H i n t e r g r u n d , w e i l die verschiedenen E in f lußgrößen 
als unabhängige V a r i a b l e n nebeneinander berücksicht igt w e r d e n u n d der 
P e r i o d e n e r f o l g der gesamten U n t e r n e h m u n g als zentrale S teuerungsgröße 
behandelt w i r d . D a eine Kostenschlüsselung bis auf Kos tent räger hier für 
n icht n o t w e n d i g ist, k a n n m a n dieses System z u den T e i l k o s t e n - u n d - l e i -
s tungsrechnungen zählen. J e d o c h lassen s ich i n i h m als zusätzliche A u s w e r -
tungen auch stückbezogene R e c h n u n g e n entsprechend den anderen Syste-
men der T e i l - u n d V o l l k o s t e n r e c h n u n g durchführen . 
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Abb.9-14: Überblick über wichtige Systeme der Kosten- und Leistungsrechnung 
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N e b e n den skizzierten und i n Abb.9-14 i m Überbl i ck angegebenen „rei-
n e n " Systemen sind vielfältige K o m b i n a t i o n s f o r m e n möglich u n d in der 
P r a x i s üblich. Besonders häufig f indet m a n eine K o m b i n a t i o n aus P l a n k o -
sten- u n d - le istungsrechnungen a u f V o l l k o s t e n b a s i s u n d a u f Tei lkostenbasis 
m i t var iablen Kos ten . D a n n w e r d e n s o w o h l die V o l l k o s t e n je Stelle, je 
S tück u n d je Periode als auch die entsprechenden var iab len K o s t e n e r m i t -
telt. Ferner berechnet man P e r i o d e n - u n d S tückgewinne ebenso w i e unter -
sch ied l i ch def inierte Deckungsbeiträge. 
4 . R e c h n u n g s z i e l e , E n t s c h e i d u n g s p r o b l e m e u n d V e r f a h r e n der 
Inves t i t ionsrechnung 
a) Rechnüngsziele der Investitionsrechnung 
In der be t r iebswir tschaf t l i chen Inves t i t ionsrechnung w i r d die V o r t e i l h a f t i g -
kei t v o n Investit ionen im H i n b l i c k auf das E r f o l g s z i e l analysiert (vgl . K a p i -
tel 5). W e i t verbreitet ist ein z a h l u n g s o r i e n t i e r t e r Inves t i t ionsbegr i f f : 
E i n Invest i t ionsprojekt ist d u r c h einen Z a h l u n g s s t r o m gekennze ich-
net, der m i t einer A u s z a h l u n g beginnt u n d E i n z a h l u n g e n b z w . E i n -
zah lungen u n d A u s z a h l u n g e n e r w a r t e n läßt . 
M a n betrachtet also die m i t be t r ieb l i chen Tät igkei ten verbundenen Z a h -
lungsre ihen u n d geht v o n E r f o l g s z i e l e n aus, die d i r e k t oder i n d i r e k t aus 
Zahlungsgrößen def in ier t s ind . 
O b w o h l sich der E insatz f inanzie l ler M i t t e l z u r E r z i e l u n g v o n E i n z a h l u n -
gen a u f alle Bereiche erstreckt , k a n n das wicht igs te R e c h n u n g s z i e l der 
Inves t i t ionsrechnung in der B e r e i t s t e l l u n g v o n I n f o r m a t i o n e n für die P l a -
n u n g v o n m i t t e l - u n d langfr i s t igen E n t s c h e i d u n g e n gesehen w e r d e n . 
Sie sol l vor a l lem Aussagen zur e r f o l g s z i e l o r i e n t i e r t e n B e u r t e i l u n g v o n 
Invest i t ionspro jekten u n d I n v e s t i t i o n s p r o g r a m m e n l ie fern . I m H i n b l i c k a u f 
d i e U n v o l l k o m m e n h e i t der I n f o r m a t i o n u m f a ß t dieses R e c h n u n g s z i e l die 
Bere i t s te l lung v o n I n f o r m a t i o n e n u n d V e r f a h r e n , m i t denen der G r a d an 
U n s i c h e r h e i t beurtei l t u n d / o d e r t r o t z unsicherer E r w a r t u n g e n eine o p t i -
m a l e A l t e r n a t i v e bes t immt werden k a n n . A l s Rechnungssys tem beschränkt 
s i ch die Invest i t ionsrechnung auf q u a n t i t a t i v e I n f o r m a t i o n e n . D a h e r k a n n 
sie nicht alle für Invest i t ionsentscheidungen relevanten D a t e n z u r Verfü-
g u n g stellen. Grundsätzlich ist es a u c h mögl ich , die A u s w i r k u n g e n einer 
A u f n a h m e f inanzie l ler M i t t e l auf das E r f o l g s z i e l m i t den gleichen V e r f a h -
ren zu analysieren wie ihre A n l a g e . 
D i e Berei ts te l lung v o n I n f o r m a t i o n e n z u r K o n t r o l l e ist e in weiteres w i c h t i -
ges Rechnungsz ie l (vgl. insb. Lüder [ Invest i t ionskontrol le ] ) . M i t i h r w i r d 
n a c h Rea l i sa t ion des Investi t ions- (bzw. F inanzierungs- ) V o r h a b e n s geprüf t , 
o b der geplante E r f o l g erreicht w i r d . H i e r z u s ind Invest i t ionsrechnungen 
durchzuführen , die in i h r e m A u f b a u m i t denjenigen i n der P lanungsphase 
übereinst immen. J edoch gehen in d ie N a c h r e c h n u n g teilweise oder v o l l -
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ständig Istwerte anstelle v o n P r o g n o s e w e r t e n ein. D i e A b w e i c h u n g e n i m 
G e s a m t e r f o l g sowie bei den E i n z e l d a t e n s ind auf ihre U r s a c h e n h i n zu ana-
lysieren u n d dementsprechend a u f z u s p a l t e n . 
b) Entscheidungsprobleme der Investitionsrechnung 
In der Inves t i t ionsrechnung s ind V e r f a h r e n z u r Lösung unterschiedl icher 
Probleme e n t w i c k e l t w o r d e n . E n t s p r e c h e n d der U b e r s i c h t in Abb.9-15 ist 
e i n m a l d a n a c h z u unterscheiden, o b m a n Invest i t ionsentscheidungen unter 
v o l l k o m m e n e r I n f o r m a t i o n betrachtet o d e r das P r o b l e m der Berücksicht i -
g u n g unsicherer E r w a r t u n g e n untersucht . Unabhängig d a v o n können Inve-
s t i t ionsentscheidungen i n E i n z e l - u n d P r o g r a m m e n t s c h e i d u n g e n gegliedert 
w e r d e n . D i e E inze lentsche idungen lassen s ich wei ter in W a h l - u n d Investi-
t ionsdauerentsche idungen unter te i len (Kruschwitz [ Invest i t ionsrechnung] 
6 f.). Bei E inze lentsche idungen bestehen die A l t e r n a t i v e n jeweils aus einem 
Invest i t ionsprojekt . Dagegen w e r d e n die A l t e r n a t i v e n v o n Invest i t ionspro-
g r a m m e n d u r c h eine K o m b i n a t i o n mehrerer Invest i t ionsprojekte gebildet . 
D i e N u t z u n g s d a u e r der Invest i t ionspro jekte k a n n als gegeben o d e r als E n t -
s c h e i d u n g s p r o b l e m behandel t werden . Diese U n t e r t e i l u n g is: grundsätzl ich 
für E i n z e l - u n d P r o g r a m m e n t s c h e i d u n g e n möglich. Verfahren für Invest i -
t ionsdauerentsche idungen w e r d e n wegen der Prob lemkomplex i tä t übli-
cherweise n u r bei E inze lentsche idungen dargestel l t . 
D e r U b e r b l i c k in Abb.9-15 m a c h t d e u t l i c h , d a ß s ich die skizzierten Invest i -
t i o n s p r o b l e m e wei tgehend m i t e i n a n d e r k o m b i n i e r e n lassen. >o k ö n n t e bei -
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E i n z e l e n t s c h e i d u n g e n P r o g r a m m e n t s c h e i d u n g e n 
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W a h l e n t s c h e i d u n g e n I n v e s t i t i o n s d a u e r e n t s c h e i d u n g e n 
J a - N e i n -
En t sche idung 
Rang fo lge - N u t z u n g s d a u e r -
p r o b l e m p r o b l e m 
E inmal ige 
Invest i t ion 
M e h r m a l i g e 
Invest i t ion 
End l i che U n e n d l i c h e 
Inves t i t i ons - Inves t i t i ons -
ket te ket te 
E r s a t z p r o b l e i 
End l i che U n e n d l i c h e 
Inves t i t ions- I nves t i i t i ons -
ket te kett te 
Abb.9-15: Ubersicht über wichtige Investitionsproblerc 
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spielsweise das N u t z u n g s d a u e r p r o b l e m für a l ternat ive Inves t i t ionspro-
g r a m m e m i t u n e n d l i c h e n Invest i t ionsketten unter Berücksicht igung u n s i -
cherer E r w a r t u n g e n als realitätsnahes E n t s c h e i d u n g s p r o b l e m untersucht 
werden . E i n e derar t ige Verknüpfung der verschiedenen P r o b l e m t y p e n ist 
für eine D a r s t e l l u n g der wicht igs ten V e r f a h r e n w e n i g zweckmäßig . Z u r 
Lösung der in der Real i tä t auf t re tenden Invest i t ionsprobleme ist j edoch 
eine V e r b i n d u n g der V e r f a h r e n , die z u r Lösung der verschiedenen P r o b l e m e 
e n t w i c k e l t w o r d e n s i n d , o f t n icht zu u m g e h e n . M a n m u ß jeweils a b w ä g e n , 
i n w i e w e i t eine Z e r l e g u n g in isolierte E n t s c h e i d u n g s p r o b l e m e u n d d a m i t 
eine Z e r s c h n e i d u n g v o n Zusammenhängen gerechtfert igt erscheint , u m die 
P r o b l e m k o m p l e x i t ä t z u verr ingern u n d p r a k t i k a b l e Lösungsverfahren 
a n w e n d e n z u können. 
c) Verfahren der Investitionsrechnung 
Für die B e h a n d l u n g der sk izz ier ten Inves t i t ionsprobleme steht eine V i e l z a h l 
v o n R e c h e n v e r f a h r e n bereit , m i t denen die E r f o l g s w i r k s a m k e i t v o n Invest i -
t ionsa l te rna t iven b e s t i m m t oder die U n s i c h e r h e i t der D a t e n berücksicht igt 
w e r d e n k a n n (vgl. u . a . Blohm/Lüder [ Investi t ion] ; Hax [ Invest i t ionstheo-
rie] ; Kern [ Invest i t ionsrechnung] ; Kruschwitz [ Invest i t ionsrechnung]) . Sie 
stel len das methodische I n s t r u m e n t a r i u m dar , a u f dessen A u s w a h l u n d V e r -
w e n d u n g das C o n t r o l l i n g entsprechend seiner S e r v i c e f u n k t i o n E inf luß z u 
n e h m e n hat. 
E i n e n U b e r b l i c k über die M e t h o d e n z u r Lösung v o n W a h l e n t s c h e i d u n g e n 
v e r m i t t e l t Abb.9-16 (zur K e n n z e i c h n u n g v g l . K a p i t e l 5). Statische V e r f a h -
ren erfassen den zei t l i chen A n f a l l der E i n - u n d A u s z a h l u n g e n nicht . D i e 
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Abb.9-16: Überblick über wichtige Verfahren bei Investitionswahlentscheidungen 
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d y n a m i s c h e n V e r f a h r e n berücksicht igen dagegen e x p l i z i t d ie zeit l iche 
S t r u k t u r des Z a h l u n g s s t r o m s . V o n g r u n d l e g e n d e r B e d e u t u n g für ihre 
G e s t a l t u n g s ind die Prämissen über die A u f n a h m e b z w . A n l a g e v o n f i n a n -
zie l len M i t t e l n . Das umfassendste Ins t rument z u r B e r e c h n u n g der E r f o l g s -
w i r k u n g v o n Invest i t ions- u n d F i n a n z i e r u n g s a l t e r n a t i v e n wären vollstän-
dige Finanzpläne (vgl . Kruschwitz [ Invest i t ionsrechnung] 46 ff .) . D a ihre 
A u f s t e l l u n g recht a u f w e n d i g ist, m a c h t m a n P a u s c h a l a n n a h m e n über die 
A u f n a h m e u n d A n l a g e der M i t t e l . Für die K e n n z e i c h n u n g des K a p i t a l -
m a r k t s s ind z w e i M e r k m a l e besonders w i c h t i g : * ( l ) O b die K r e d i t a u f n a h m e 
unbegrenzt oder begrenzt ist u n d (2) o b der Z i n s s a t z für die G e l d a u f n a h m e 
(Sol lzins) g le ich oder größer als der für die G e l d a n l a g e (Habenzins) ist (vgl . 
Kruschwitz [ Invest i t ionsrechnung] 5 8 ff .) . D i e R e c h n u n g vereinfacht sich 
wesent l i ch bei e inem v o l l k o m m e n e n K a p i t a l m a r k t . Diese v ie l fach unter-
stellte Prämisse ist erfül l t , w e n n z u e inem Z i n s s a t z (Sol lz insen = H a b e n z i n -
sen) unbeschränkt f inanz ie l le M i t t e l a u f g e n o m m e n u n d angelegt w e r d e n 
können (Schneider [ Investit ion] 3 5 4 ; anders Kruschwitz [ Invest i t ionsrech-
nung] 56). U n t e r dieser Kapi ta lmarktprämisse lassen sich E n t n a h m e n u n d 
Endvermögen z u m einhei t l i chen Z i n s s a t z gegenseitig t rans formieren . 
Abb.9-17: Überblick über wichtige Verfahren bei ProgrammentscheiJungen 
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Abb.9-18: Überblick über Verfahren zur Berücksichtigung unsicherer E-wartungen 
bei Investitionsentscheidungen 
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O p t i m a l e A l t e r n a t i v e n bei P r o g r a m m e n t s c h e i d u n g e n lassen s ich d u r c h suk-
zessive oder s i m u l t a n e V e r f a h r e n b e s t i m m e n (vgl . Abb.9-17). G r u n d l e g e n d e 
Probleme in der A n w e n d u n g derart iger M o d e l l e l iegen i n den S c h w i e r i g -
keiten u n d d e m hohen A u f w a n d bei der B e s c h a f f u n g al ler D a t e n u n d der 
Lösung umfassender M o d e l l e m i t sehr vielen V a r i a b l e n u n d N e b e n b e d i n -
gungen. D i e Lösungsmögl ichkei ten s i n d besonders e ingeschränkt , w e n n 
m a n beachtet, d a ß eine Reihe v o n V a r i a b l e n (z .B . die Invest i t ionsvariablen) 
ganzzahl ig sein sol l ten. 
Für die Berücks icht igung uns icherer E r w a r t u n g e n bei Invest i t ionsentschei-
dungen ist ebenfal ls eine größere Z a h l v o n V e r f a h r e n verfügbar. Sie d ienen 
entweder d a z u , die S t r u k t u r der U n s i c h e r h e i t darzuste l len u n d z u analysie-
ren oder z u r (rat ionalen) H e r l e i t u n g einer o p t i m a l e n A l t e r n a t i v e . D i e w i c h -
tigsten V e r f a h r e n lassen sich i m Anschluß a n Bitz ([Investition] 4 5 2 ff.) ent-
sprechend Abb. 9-18 o r d n e n . 
5 . B e r e i t s t e l l u n g v o n I n f o r m a t i o n e n über s teuerl iche W i r k u n g e n 
E i n wesent l icher A n t e i l der i n U n t e r n e h m u n g e n erwir t schaf te ten Über -
schüsse m u ß für die Z a h l u n g v o n Steuern verwendet w e r d e n . A u s der 
S teuerpf l i ch t erwächst eine R e i h e v o n Verwaltungstät igkei ten. Insbeson-
dere löst sie aber verschiedene P l a n u n g s - u n d K o n t r o l l a u f g a b e n aus. So 
erscheint es z w e c k m ä ß i g u n d n o t w e n d i g , die Steuerbelastung der U n t e r -
n e h m u n g z u p l a n e n u n d die s teuerl ichen W a h l r e c h t e insbesondere b e i m 
G e w i n n a u s w e i s o p t i m a l zu nutzen . D a die S teuerpf l i ch t an I n d i k a t o r e n der 
w i r t s c h a f t l i c h e n Leistungsfähigkeit w i e E i n k o m m e n , K o n s u m u n d V e r m ö -
gen ansetzt, ist n i cht v o n v o r n h e r e i n auszuschließen, d a ß Steuern die V o r -
te i lha f t igke i t v o n E n t s c h e i d u n g e n i n der U n t e r n e h m u n g beeinflussen (Wag-
ner [Besteuerung] 409) . D e s h a l b liegt e in P r o b l e m d a r i n , i n w i e w e i t Steuern 
i n die P l a n u n g der verschiedenen Entscheidungstatbestände indust r ie l l e r 
U n t e r n e h m u n g e n einbezogen w e r d e n sol l ten . N e b e n diesen P l a n u n g s a u f g a -
ben besteht die N o t w e n d i g k e i t , die s teuerl ichen Verwaltungstät igkei ten 
u n d die S teuerbelas tungsplanung einer K o n t r o l l e z u u n t e r w e r f e n . 
E i n e o f f e n e Frage ist es, in w e l c h e m U m f a n g diese steuerbezogenen A u f g a -
ben in den B e r e i c h des C o n t r o l l i n g fa l len . In den U S A ist i n L i t e r a t u r u n d 
P r a x i s eine stärkere E i n b i n d u n g der Besteuerung i n die C o n t r o l l i n g f u n k -
t i o n als i n D e u t s c h l a n d z u beobachten (vgl . Horvàth [ C o n t r o l l i n g ] 486) . 
D i e s könnte a u f die K o m p l e x i t ä t unseres Steuerwesens zurückzuführen 
sein. Betrachtet m a n die K o o r d i n a t i o n als grundlegende F u n k t i o n des C o n -
t r o l l i n g , so ist in jedem F a l l die A b s t i m m u n g z w i s c h e n Besteuerung u n d 
P l a n u n g z u den A u f g a b e n des C o n t r o l l i n g z u rechnen. D a s C o n t r o l l i n g 
m u ß d a n n untersuchen, bei w e l c h e n Entscheidungstatbeständen welche 
s teuer l ichen W i r k u n g e n z u berücksicht igen s ind u n d für eine dementspre-
chende P l a n u n g Sorge tragen. Ferner m u ß es eine A b s t i m m u n g z w i s c h e n 
d e r S teuerbelas tungsplanung u n d anderen T e i l p l a n u n g e n , insbesondere der 
F i n a n z p l a n u n g , erreichen. D a n e b e n ergibt s ich die N o t w e n d i g k e i t einer 
A b s t i m m u n g z w i s c h e n R e c h n u n g s w e s e n u n d S t e u e r v e r w a l t u n g , w e i l w i c h -
t ige D a t e n für die vorgeschriebene M i t w i r k u n g der U n t e r n e h m u n g a m 
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Besteuerungsverfahren (z .B . bei Lohns teuer , Umsatzs teuer , Steuerbilanz 
u.a.) i m Rechnungswesen ermit te l t w e r d e n . 
Steuern s ind in die P l a n u n g betr iebl icher Tatbes tände einzubeziehen, wenn 
die S teuerzahlungen s o w o h l v o n den E n t s c h e i d u n g s v a r i a b l e n als auch v o m 
G r a d der Z i e l e r r e i c h u n g abhängen u n d der zusätzliche A u f w a n d für ihre 
Berücksicht igung k le iner als die erre ichbare Zie lverbesserung ist. E ine 
Unabhängigkei t der Steuer v o n den E n t s c h e i d u n g s v a r i a b l e n tritt nur auf, 
sofern alle A l t e r n a t i v e n zu derselben Steuerbelastung führen. (Wagner/Dir-
rigl [Steuerplanung] 13 ff.) Dies k a n n generel l für keine Steuerart ange-
n o m m e n w e r d e n , w e i l al le an w i r t s c h a f t l i c h e n G r ö ß e n anknüpfen. Jedoch 
können Steuern bei P a r t i a l p r o b l e m e n entsche idungs f ix sein, wei l sie v o n 
deren V a r i a b l e n n icht beeinf lußt w e r d e n . E i n e Vernachlässigung der Steuer-
w i r k u n g e n wäre a u c h zulässig, w e n n die Zie lgröße der Planung selbst 
besteuert würde u n d der Grenzsteuersatz unter 1 0 0 % liegen würde. 
O b w o h l z . B . die E i n k o m m e n - u n d die Körperschaf ts teuer am Betriebsge-
w i n n anknüpfen , ist diese B e d i n g u n g für Industr ieunternehmungen selten 
erfül l t , w e i l die z u versteuernde G e w i n n g r ö ß e m i t d e m Erfolgszie l des 
U n t e r n e h m e r s n i c h t übereinst immt. 
D i e U n t e r n e h m u n g m u ß eine V i e l z a h l v o n d i r e k t e n u n d indirekten Steuern 
tragen (vgl. Siegel [S teuerwirkungen] 81). M i t ihnen w e r d e n die Einsatzgü-
ter, die Le is tungen oder der G e w i n n belastet. E i n besonderes G e w i c h t für 
die P l a n u n g besitzen die E i n k o m m e n - , die Körperschaf t - und die G e w e r -
beertragsteuer als Er t rags teuern u n d die Vermögen- sowie die G e w e r b e k a -
pitalsteuer als Substanzsteuern. 
D i e E i n b e z i e h u n g v o n Steuern in die P l a n u n g betr iebl icher Entscheidungen 
w i r d d u r c h die In terdependenz der B e m e s s u n g s g r u n d l a g e n unJ der Steuer-
ar ten erschwert . D i e Bemessungsgrundlagen der E r t r a g - u n d cer Substanz-
steuern gehen jeweils v o n gleichen G r ö ß e n aus, die d u r c h H i n z J r e c h n u n g e n 
u n d Kürzungen m o d i f i z i e r t w e r d e n . Steuerarten-Interdepend-nzen treten 
auf , w e i l der A u f w a n d für einzelne Steuerarten bei den Bemessungsgrund-
lagen anderer Steuerarten abzugsfähig ist. Beispielsweise s ind <;ie G e w e r b e -
kapi ta ls teuer u n d die Gewerbeertragsteuer selbst v o n der ßemessungs-
grundlage der Gewerbeertragsteuer abzugsfähig. 
U m die A u s w i r k u n g e n v o n Steuern z u erfassen, können z w e i methodische 
Wege eingeschlagen w e r d e n . Bei der S t e u e r a r t e n r e c h n u n g e r m i Celt m a p die 
Steuerbelastung jeweils einer P lana l ternat ive , i n d e m m a n nacheinander d i e 
H ö h e beispielsweise v o n G e w e r b e k a p i t a l - , G e w e r b e e r t r a g - , J j n k o m m e n -
oder Körperschaf ts teuer berechnet. D i e R e i h e n f o l g e der B e r e g n u n g w i r d 
d u r c h die Steuerarten-Interdependenz bes t immt . Dieses r e c h e i a u f w e n d i g e 
V e r f a h r e n bietet s ich bei progressiven Steuersätzen an (z .B . bei 1er E i n k o m -
mensteuer i n der Progressionszone) . Bei k o n s t a n t e n Steuersätz-n f ü h r t d i e 
v o n Rose ([Betrieb u n d Steuern]) e n t w i c k e l t e Teilsteuerr<chnung z u 
Rechenvere infachungen . In ihr w e r d e n unabhängig v o n dei j e w e i l i g e n 
A l t e r n a t i v e n die Bez iehungen z w i s c h e n den Bemessungsgrundla ;en u n d d e n 
Steuerarten d u r c h e in System v o n G l e i c h u n g e n abgebildet . D i e gesetzlichen 
V o r s c h r i f t e n über die Bemessungsgrundlagen , steuerl iche M o l i f i k a t i o n e n 
v o n Basisgrößen, Fre ibeträge u n d Steuersätze w e r d e n m i t i h m e r f a ß t . A u s 
i h m lassen sich sogenannte M u l t i f a k t o r e n her le i ten, welche „cie W i r k u n -
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gen aus al len betrachteten Steuerarten i n bezug auf die einzelnen Bemes-
sungsgrundlagente i le z u s a m m e n f a s s e n " (Wagner [Besteuerung] 430) . 
D e r E inf luß v o n S t e u e r w i r k u n g e n u n d die M ö g l i c h k e i t ihrer Berücksicht i -
gung ist e igent l i ch bei a l len Planungstatbeständen i m einzelnen z u untersu-
chen. D i e S t e u e r w i r k u n g e n s ind aber „tendenziell u m so geringer, je p a r -
tieller u n d k u r z f r i s t i g e r die P l a n u n g s p r o b l e m e f o r m u l i e r t w e r d e n " (Wagner 
[Besteuerung] 413) . Desha lb erscheint e i n m a l ihre E i n b e z i e h u n g i n die P l a -
n u n g k o n s t i t u t i v e r E n t s c h e i d u n g e n w i c h t i g . H i e r z u gehören v o r a l l e m die 
W a h l des S t a n d o r t s , der R e c h t s f o r m , der Z u s a m m e n s c h l u ß u n d die T e i l u n g 
v o n U n t e r n e h m u n g e n sowie die B e e n d i g u n g der betr iebl ichen Tät igkei t 
(vgl. Wagner/Dirrigl [Steuerplanung] 153 ff. ; Siegel [S teuerwirkungen] 
210 ff .) . Z u m andern k o m m t den S t e u e r w i r k u n g e n bei der Invest i t ionspla-
n u n g , der m i t t e l - u n d langfr i s t igen F i n a n z i e r u n g s p l a n u n g u n d der A u s -
schüttungsplanung eine besondere B e d e u t u n g z u . 
D i e N o t w e n d i g k e i t der E i n b e z i e h u n g v o n Steuern i n die Inves t i t ionspla -
n u n g ist G e g e n s t a n d einer intensiven wissenschaf t l i chen D i s k u s s i o n g e w o r -
den (vgl . Mellwig [Sensit ivitätsanalyse]; Wagner [Steuereinf luß] ; Steiner 
[Ertragsteuern] ; Mellwig [Investition]). In i h r geht es u m die Frage , o b s ich 
B e d i n g u n g e n für T y p e n v o n Invest i t ionsentscheidungen f i n d e n lassen, bei 
denen auf d ie Berücksicht igung der Steuern verzichtet w e r d e n k a n n . D a m i t 
w e r d e n die K a p i t a l w e r t e v o r u n d n a c h Steuern mi te inander vergl ichen. 
E ine Übere ins t immung der K a p i t a l w e r t e v o r u n d nach Steuern t r i t t n u r bei 
Er fü l lung sehr engen I n d i f f e r e n z b e d i n g u n g e n auf . M a ß g e b l i c h e r ist aber 
die Frage , o b s ich d u r c h Steuern die E n t s c h e i d u n g selbst verändert , w e i l bei 
J a - N e i n - E n t s c h e i d u n g e n posi t ive (negative) K a p i t a l w e r t e v o r Steuern nach 
der Berücks icht igung v o n Steuern negativ (posit iv) w e r d e n oder bei R a n g -
fo lgeentsche idungen ein anderes Invest i t ionsobjekt o p t i m a l w i r d . Für die 
h i e r m i t betrachtete Stabi l i tät v o n Invest i t ionsentscheidungen s ind ebenfalls 
B e d i n g u n g e n hergeleitet w o r d e n (Georgi [Steuern]). Ihre A n a l y s e läßt 
e r k e n n e n , daß die N o t w e n d i g k e i t einer E i n b e z i e h u n g v o n Steuern i m 
gegenwärt igen Steuersystem nicht auf k l a r abgrenzbare Sonderfä l le v o n 
Invest i t ionstypen e ingeschränkt w e r d e n k a n n . Solange die s teuerl ich z u -
lässigen A b s c h r e i b u n g s v e r f a h r e n n icht a m E r t r a g s w e r t or ient ier t w e r d e n 
können u n d die M o d i f i k a t i o n e n bei der Gewerbesteuer bestehen, können 
Steuern die E r f o l g s w i r k s a m k e i t v o n Invest i t ionsentscheidungen so d e u t l i c h 
beeinf lussen, daß ihre Vernachlässigung n icht gerechtfert igt erscheint. 
In der F i n a n z i e r u n g s p l a n u n g w e r d e n als zentrale m i t t e l - u n d langfr is t ige 
F i n a n z i e r u n g s a l t e r n a t i v e n Bete i l igungs- , Selbst- u n d F r e m d f i n a n z i e r u n g 
m i t e i n a n d e r vergl ichen (vgl . Wagner/Dirrigl [Steuerplanung] 68 ff. ; Siegel 
[S teuerwirkungen] 153 ff.). H i e r b e i w i r d untersucht , i n w i e w e i t deren 
E r f o l g s w i r k s a m k e i t d u r c h Steuern b e s t i m m t w i r d . 
D a s P r o b l e m der Ausschüt tungsplanung stellt s ich in erster L i n i e bei n i c h t 
n o t i e r t e n A n t e i l e n an Kapi ta lgese l l schaf ten {Wagner/Dirrigl [Steuerpla-
n u n g ] 114 ff.; Siegel [S teuerwirkungen] 171 ff.) . D a die Ausschüttung v o n 
G e w i n n e n einem anderen Körperschaf ts teuersatz als ihre E i n b e h a l t u n g 
u n t e r l i e g t , kann eine sog. „Schüt t -aus-hol -zurück"-Pol i t ik günstig sein. Be i 
i h r w e r d e n G e w i n n e ausgeschüttet u n d anschl ießend als E i g e n - oder 
F r e m d k a p i t a l (z .B . Gesel lschaf terdar lehen) w i e d e r eingelegt. D a die Körper -
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schaftsteuer a u f ausgezahlte G e w i n n e bei der E i n k o m m e n s t e u e r e r m i t t l u n g 
der Gesel lschaf ter angerechnet w i r d , k a n n sich ein V o r t e i l gegenüber der 
G e w i n n t h e s a u r i e r u n g ergeben, w e n n deren Einkommensteuersätze unter 
d e m Höchstsa tz l iegen. 
W ä h r e n d bei den bisher s k i z z i e r t e n Planungstatbeständen der Einf luß v o n 
Steuern neben anderen G r ö ß e n auf H a n d l u n g s a l t e r n a t i v e n der U n t e r n e h -
m u n g z u analys ieren ist, w e r d e n in der S t e u e r b e l a s t u n g s p l a n u n g u n m i t t e l -
bar steuerl iche Gesta l tungsmögl ichkei ten betrachtet. Das i n i h r abgebildete 
P l a n u n g s p r o b l e m entsteht d u r c h steuerliche W a h l r e c h t e . Sie betreffen die 
Bemessungsgrundlagen u n d die H ö h e der Steuertarife . D u r c h die Steuerbe-
l a s t u n g s p l a n u n g w e r d e n I n f o r m a t i o n e n bereitgestellt , wie diese W a h l r e c h t e 
i m H i n b l i c k a u f geeignete Z ie l se tzungen o p t i m a l genutzt w e r d e n können. 
D e n K e r n b e r e i c h derar t iger W a h l r e c h t e b i l d e n die Gestal tungsmögl ichkei -
ten b e i m steuerl ichen G e w i n n a u s w e i s i n der Steuerbi lanz. 
I V . I n f o r m a t i o n s ü b e r m i t t l u n g d u r c h das Ber i ch tswesen 
1. K e n n z e i c h n u n g des Ber ichtswesens 
D i e i m I n f o r m a t i o n s s y s t e m der U n t e r n e h m u n g erzeugten I n f o r m a t i o n e n 
müssen an die potent ie l l en I n f o r m a t i o n s v e r w e n d e r gelangen. Diese A u f -
gabe erfüllt das betr iebl iche B e r i c h t s w e s e n . Es ist für die E r s t e l l u n g u n d 
Übermit t lung v o n B e r i c h t e n an die Führungspersonen der U n t e r n e h m u n g 
zuständig. D i e Ber ichte w e r d e n meist in schr i f t l i cher F o r m erstellt. D a n e -
ben b e k o m m t die Bere i t s te l lung v o n I n f o r m a t i o n e n über B i l d s c h i r m i m m e r 
m e h r G e w i c h t . 
Be i der G e s t a l t u n g des Ber ichtswesens s ind unter B e a c h t u n g v o n Ber ichts -
z w e c k e n der Inhal t , die A r t u n d die T e r m i n e der Ber ichte sowie die erstel-
lenden u n d e m p f a n g e n d e n Personen festzulegen. V e r e i n f a c h t k a n n m a n 
sagen, daß die Fragen n a c h d e m W o z u , W a s , W i e , W a n n u n d W e r der 
Ber ichters ta t tung z u b e a n t w o r t e n s ind. 
W i c h t i g e B e r i c h t s z w e c k e können die D o k u m e n t a t i o n sowie die P l a n u n g 
u n d die K o n t r o l l e v o n U n t e r n e h m u n g s p r o z e s s e n sein. A u s i h n e n ergibt 
s i ch , über welche Gegenstände z u ber ichten ist u n d in welcher Weise die 
anderen M e r k m a l e des Berichtswesens ausgeprägt sein sol len. D i e Berichts-
z w e c k e leiten s ich aus d e m I n f o r m a t i o n s b e d a r f her. Desha lb s ind seine zen-
tralen E inf lußgrößen (vgl . S. 805) für die G e s t a l t u n g des Berichtswesens 
bes t immend. 
2 . A r t e n v o n B e r i c h t e n u n d Ber ichtssys temen 
Ber ichte lassen s ich entsprechend Abb. 9-19 nach einer V i e l z a h l v o n M e r k -
m a l e n e n t w i c k e l n (vgl . Asser [Berichtswesen] 6 5 9 ff.). Besondere Bedeutung 
haben die Ersche inungsweise u n d die berichtsauslösenden Ereignisse. N a c h 
diesen beiden M e r k m a l e n unterscheidet m a n als grundlegende Berichts-
arten S t a n d a r d - , A b w e i c h u n g s - u n d Bedarfsber ichte . 
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Merkmale Beispiele von Ausprägungen 
Berichtszweck 
Berichtsgegenstand 
Informationsart 
Erscheinungsweise 
Auslösendes Ereignis 
Datenträger 
Verdichtungsgrad 
Dokumentation, Planung, Kontrolle u.a. 
Gesamtunternehmung, Beschaffung, Produktion u.a. 
Istwerte, Prognosewerte, Vorgabewerte u.a. 
Regelmäßig, unregelmäßig 
Zeitablauf, Toleranzwertüberschreitung, individuel-
ler Bedarf 
Schriftstück, Magnetband, Diskette, Bildschirm u.a. 
Ursprungswerte, Kennzahlen u.a. 
Abb. 9-19: Merkmale zur Kennzeichnung von Berichtsarten 
S t a n d a r d b e r i c h t e w e r d e n i n regelmäßigen Zei tabständen erstellt u n d die -
nen z u r A b d e c k u n g eines früher e rmi t te l ten I n f o r m a t i o n s b e d a r f s . Sie ent-
halten eine M e n g e an D a t e n , aus der die E m p f ä g n e r die für sie relevanten 
entnehmen müssen. Ihr Inhal t u n d ihre F o r m s ind w i e die Ersche inungster -
mine festgelegt. D u r c h die S t a n d a r d i s i e r u n g lassen sich diese Ber ichte re la -
tiv w i r t s c h a f t l i c h erstellen. Sie s ind i n der Rege l v o n mehreren E m p f ä n g e r n 
a u s w e r t b a r u n d können n i c h t auf spezielle sowie aktuel le I n f o r m a t i o n s b e -
dürfnisse ausgerichtet w e r d e n . 
A b w e i c h u n g s b e r i c h t e w e r d e n n u r b e i m Uberschre i ten vorgegebener T o l e -
r a n z w e r t e verfaßt . Beispielsweise können sie ausgelöst w e r d e n , s o b a l d die 
A b w e i c h u n g e n zwischen S o l l - u n d Is twerten des Umsatzes , der K o s t e n usw. 
über eine best immte absolute oder p r o z e n t u a l e G r e n z e hinausgehen. E n t -
sprechend dem M a n a g e m e n t by E x c e p t i o n erhält der E m p f ä n g e r n u r i n 
diesen Ausnahmefäl len eine I n f o r m a t i o n , die i h n auf e in P r o b l e m hinweis t . 
D a m i t w i r d eine In format ionsüber f lu tung vermieden. D a s ich A b w e i -
chungsber ichte an einem vorgegebenen P l a n or ient ieren , s ind sie n u r z u r 
Auslösung v o n Anpassungsmaßnahmen, n icht z u r D u r c h f ü h r u n g u m f a n g -
reicher neuer Planungsprozesse geeignet. In der Fest legung der T o l e r a n z -
wer te l iegt ein wicht iges E n t s c h e i d u n g s p r o b l e m , w e i l einerseits A n p a s -
sungsmaßnahmen früh e r g r i f f e n w e r d e n so l l ten , andererseits eine z u häu-
fige Ber i chters ta t tung unzweckmäßig sein k a n n . 
E i n speziel l auftretendes Informat ionsbedürfn is w i r d d u r c h Bedar fsbe-
r i ch te befr iedigt . Bei ihnen löst erst die A n f o r d e r u n g d u r c h den E m p f ä n g e r 
die Ber i chters ta t tung aus. Sie s ind a u f i n d i v i d u e l l e I n f o r m a t i o n s b e d a r f e 
ger ichtet u n d dienen für ergänzende A n a l y s e n . 
D i e geordnete M e n g e a l ler Ber ichte b i lde t das Ber ichtssys tem einer U n t e r -
n e h m u n g . Seine Ausprägung w i r d d u r c h den E insa tz u n d die Le is tungs-
mögl ichkei t der E D V beeinflußt . D e r e n E n t w i c k l u n g hat die S c h a f f u n g 
i m m e r k o m f o r t a b l e r e r Berichtssysteme ermöglicht . D u r c h die N u t z u n g v o n 
D a t e n - u n d M o d e l l b a n k e n ist eine umfassendere u n d auf i n d i v i d u e l l e 
In format ionsbedürfn isse ausgerichtete E r s t e l l u n g v o n Ber ichten möglich 
g e w o r d e n . 
A l s Klassen v o n Berichtssystemen k a n n m a n nach der Abhängigkei t v o m 
Berichtserste l ler (dem I n f o r m a t i o n s g e n e r a t o r ) oder v o m Ber ichtsempfänger 
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(dem Benutzer) genera torakt ive , benutzerakt ive s o w i e D i a l o g s y s t e m e unter -
scheiden (vgl . Szyperski [ Informat ionssysteme] 1907 f.; Mertens/Griese 
[Datenverarbei tung] 1 ff .) . Bei den genera torakt iven Systemen w e r d e n die 
A r t u n d S t r u k t u r der Ber ichte d u r c h das I n f o r m a t i o n s e r z e u g u n g s s y s t e m 
vorgegeben. M a n k a n n S t a n d a r d - oder A b w e i c h u n g s b e r i c h t e erstellen. Ist 
ihre G e s t a l t u n g unveränderl ich, so handelt es s ich u m starre Systeme. F l e x i -
ble Berichtssysteme gestatten demgegenüber eine M o d i f i z i e r u n g v o n Inhal t , 
F o r m , T e r m i n u n d ähnl ichem. Entsprechend der U b e r s i c h t i n Abb.9-20 
k a n n m a n S tandardber i ch te auch u m A u s n a h m e m e l d u n g e n erwei tern . 
W e n n A b w e i c h u n g s b e r i c h t e D i f f e r e n z e n z w i s c h e n S o l l w e r t e n u n d p r o g n o -
st izierten W e r t e n anzeigen, w e r d e n sie z u r Basis eines Frühwarnsystems. 
Generatoraktive 
Berichtssysteme 
Standardberichte Reine Standardberichte 
Standardberichte mit 
Ausnahmemeldungen 
Abweichungsberichte 
Soll-Ist-Vergleiche 
Soll-Wird-Vergleiche 
Benutzeraktive 
Berichtssysteme 
Standardabfragen 
Freie Abfragen 
Dialogsysteme 
Ohne Entscheidungsmodell 
M i t funktionalem 
Entscheidlingsmodell 
Benutzersteuerung 
Systemsteuerung 
M i t Unternehmungs-Gesamtmodell 
Abb.9-20: Wichtige Arten von Berichtssystemen 
In b e n u t z e r a k t i v e n Sys temen löst der V e r w e n d e r d u r c h A n f r a g e n an das 
I n f o r m a t i o n s s y s t e m die E r s t e l l u n g v o n Bedar fsber i chten aus. Das System 
k a n n n u r standardis ierte Fragen oder auch freie A b f r a g e n zulassen. D a r -
über hinaus k a n n es D a t e n a u s w e r t u n g e n anbieten. 
D a s charakter is t ische M e r k m a l v o n D i a l o g s y s t e m e n ist die u n m i t t e l b a r e 
K o m m u n i k a t i o n z w i s c h e n M e n s c h u n d M a s c h i n e . Es f indet ein wechselsei-
t iger F r a g e - A n t w o r t - P r o z e ß statt. Derar t ige Systeme können l e d i g l i c h eine 
A b f r a g e v o n gespeicherten D a t e n er lauben oder zusätzlich eine M o d e l l -
b e n u t z u n g einschließen, die einzelne F u n k t i o n s b e r e i c h e oder die gesamte 
U n t e r n e h m u n g a b b i l d e n . D i e Prozeßführung liegt entweder b e i m Benutzer 
oder b e i m E D V - S y s t e m . I m ersten F a l l , d e m „ H e r r e n s y s t e m " , b e s t i m m t der 
Benutzer den D i a l o g u n d g ib t a n , welche D a t e n berei tzustel len u n d w a n n 
E n t s c h e i d u n g s m o d e l l e z u v e r w e n d e n s ind . Diese A u f g a b e n w e r d e n i m Fa l l 
der Systemsteuerung v o m E D V - S y s t e m ü b e r n o m m e n . M a n spr icht d a n n 
auch v o n einem „Sklavensystem" , w e i l der Benutzer n u r a k t i v w i r d , w e n n 
D a t e n fehlen , Ergebnisse z u k o n t r o l l i e r e n s i n d , eine A u s w a h l z u t re f fen ist 
u n d d g l . D i e S c h a f f u n g re la t iona ler D a t e n b a n k e n hat z u großen F o r t s c h r i t -
ten bei solchen Ber ichtssytemen geführt . Insbesondere für E n t s c h e i d u n g e n , 
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die i n k u r z e r Z e i t g e t r o f f e n w e r d e n müssen, wie die Angebotsabgabe u . a . 
ist die schnelle u n d bedarfsor ient ier te I n f o r m a t i o n s e r m i t t l u n g a m B i l d -
s c h i r m unter A u s n u t z u n g v o n Prognose - u n d E n t s c h e i d u n g s m o d e l l e n ein 
wicht iges H i l f s m i t t e l . N e b e n den d i a l o g o r i e n t i e r t e n Systemen behalten 
jedoch generatorakt ive Systeme weiter B e d e u t u n g , w e i l sie große Teile des 
relativ g le ichble ibenden u n d l a u f e n d w i e d e r k e h r e n d e n I n f o r m a t i o n s b e d a r f s 
abdecken. 
3 . Merkmale zur Gestaltung von Berichten 
D i e Ber ichte u n d das Ber ichtssystem s ind so e i n z u r i c h t e n , daß der I n f o r m a -
t ionsbedar f so wei t w i e möglich gedeckt u n d eine hohe N u t z u n g der 
bereitgestellten I n f o r m a t i o n e n gewährleistet w e r d e n (vgl . Mertens/Griese 
[Datenverarbei tung] 5 4 ff.). M a ß g e b e n d für die G e s t a l t u n g der Ber ichte 
s ind daher die Bes t immungsgrößen des I n f o r m a t i o n s b e d a r f s u n d die 
Kenntnisse über die W i r k u n g a l ternat iver Ber ichte auf das I n f o r m a t i o n s -
verhal ten der Empfänger . 
D i e wicht igs ten G e s t a l t u n g s m e r k m a l e s ind i n Abb. 9-21 systematisiert . D e r 
Berichtsinhalt sol l te a u f den jewei l igen Benutzer zugeschnit ten sein. E i n e 
intensive V e r w e n d u n g der I n f o r m a t i o n e n ist v o r a l l e m d a n n z u e r w a r t e n , 
w e n n er i n d i r e k t e m B e z u g z u den H a n d l u n g e n des E m p f ä n g e r s steht u n d 
der Ber icht für i h n überschaubar bleibt . D e r I n f o r m a t i o n s g e h a l t k a n n 
d u r c h Verg le ichsdaten gesteigert w e r d e n . N e b e n den u n m i t t e l b a r für P l a -
n u n g u n d K o n t r o l l e relevanten D a t e n können z . B . Vergangenhei ts - , P r o -
gnose- oder V o r g a b e d a t e n a u f g e n o m m e n w e r d e n . D a n n k a n n der E m p f ä n -
ger d u r c h eine Gegenüberstel lung der D a t e n selbst Schlüsse für sein 
H a n d e l n ziehen. 
•—Inha l t 
I n f o r m a t i o n s g e g e n s t a n d 
•Zahl der I n f o rma t i onen 
V e r g l e i c h s d a t e n 
V e r d i c h t u n g s g r a d 
— A n z a h l v o n Be r i ch ten 
Format 
G e s t a l t u n g s -
m e r k m a l e 
v o n Be r i ch ten 
— A u f b a u 
G l i e d e r u n g 
H e r v o r h e b u n g e n 
E inhe i t l i chke i t 
— D a r s t e l l u n g s f o r m 
Verba ie Er läu te rung 
Tabe l len 
Schaub i l de r 
— B e r i c h t s e m p f ä n g e r 
' — B e r i c h t s t e r m i n e 
Abb. 9-21: Wichtige Gestaltungsmerkmale von Berichten 
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D a die Z a h l der D a t e n i n e inem B e r i c h t beschränkt sein m u ß , ist häuf ig 
eine V e r d i c h t u n g v o r z u n e h m e n . Dies geschieht beispielsweise d u r c h S u m -
m a t i o n über al le K o s t e n a r t e n einer Stelle z u deren G e s a m t k o s t e n , ansch l ie -
ßende S u m m a t i o n über alle Ste l len eines Bereiches zu den Bere ichskosten 
usw. E n t s p r e c h e n d den jeweils gewähl ten A g g r e g a t i o n s m e r k m a l e n k ö n n e n 
dieselben E i n z e l d a t e n i n ganz untersch iedl i cher Weise verdichtet w e r d e n 
(z .B . K o s t e n d a t e n nach K o s t e n a r t e n , Kos tens te l l en , P r o d u k t e n usw.). 
H ö h e r e Führungskrä f te benötigen i n der Rege l s tärker verdichtete Ber ichte . 
I m H i n b l i c k a u f bedeutsame A b w e i c h u n g e n u n d kr i t i sche P r o b l e m b e r e i c h e 
g i l t diese Aussage aber n icht generel l . 
D i e N u t z u n g der Ber ichte ist a u c h v o n i h r e m A u f b a u u n d der gewähl ten 
D a r s t e l l u n g s f o r m abhängig. D u r c h eine systematische S t r u k t u r k a n n die 
Lesbarke i t erhöht w e r d e n . Z w e c k m ä ß i g erscheinen ferner eine deut l i che 
T r e n n u n g v o n Übers ichts- u n d D e t a i l i n f o r m a t i o n e n . D u r c h H e r v o r h e b u n -
gen lassen sich w i c h t i g e u n d außergewöhnl iche Tatbestände betonen. D i e 
A k z e p t a n z k a n n wei ter d u r c h einen e inhe i t l i chen A u f b a u al ler Ber ichte 
gefördert w e r d e n . E i n e g le ichar t ige G e s t a l t u n g des B e r i c h t s k o p f e s , der 
A n o r d n u n g v o n E i n z e l d a t e n u n d S u m m a t i o n e n sowie übereinst immende 
G l i e d e r u n g s p r i n z i p i e n er le ichtern die I n f o r m a t i o n s a u f n a h m e . 
N e b e n der verbalen Er läuterung bieten sich insbesondere Tabel len u n d 
S c h a u b i l d e r als D a r s t e l l u n g s f o r m e n an . Verba le Ausführungen s i n d für 
qua l i ta t ive Sachverhalte e r f o r d e r l i c h . Tabe l len können d u r c h B e g r e n z u n g 
sowie Systemat is ierung der D a t e n m e n g e u n d entsprechende R u n d u n g der 
W e r t e übersichtlich gehalten w e r d e n . E i n e hohe Überzeugungskraf t besit-
zen Schaubi lder . Ihre I n f o r m a t i o n e n w e r d e n in der Regel a m schnellsten 
a u f g e n o m m e n . 
D i e m i t der Ber ichtsges ta l tung genutzten Einf lußmögl ichkei ten bieten auch 
einen A n s a t z p u n k t für den M i ß b r a u c h des Berichtswesens. I n f o r m a t i o n e n 
können auf vielfältige Weise m a n i p u l i e r t w e r d e n (Blohm/Heinrich 
[Schwachstel len] 5 0 3 f.). Beispielsweise können Ber ichte unterschlagen, 
fa lsch abgelegt, v o r z e i t i g vernichte t , geändert , oder z u früh bzw. z u spät 
weitergegeben w e r d e n . Ferner können die I n f o r m a t i o n e n selbst d u r c h Fäl-
s c h u n g , S iebung oder die A r t der D a r s t e l l u n g verändert w e r d e n . 
C . Industrielle Planung und Steuerung 
I. A u f g a b e n des C o n t r o l l i n g be i der P l a n u n g u n d S teuerung v o n 
U n t e r n e h m u n g s p r o z e s s e n 
1. M e r k m a l e u n d Z w e c k e der i n d u s t r i e l l e n P l a n u n g u n d Steuerung 
P l a n u n g ist ein geistiger P r o z e ß , d u r c h den zukünft iges Geschehen 
gestaltet w e r d e n s o l l . M i t i h r w i l l m a n E n t s c h e i d u n g e n vorberei ten 
u n d f u n d i e r e n . 
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In der Betr iebswir tschaf t s lehre g ib t es verschiedene A b g r e n z u n g e n des Pla-
nungsbegriffs. Sie untersche iden s ich i m wesent l i chen d u r c h die B e z i e h u n g 
z u r E n t s c h e i d u n g , i n d e m P l a n u n g als E n t s c h e i d u n g s v o r b e r e i t u n g , als V o r -
entscheidung o der als a n t i z i p a t i v e E n t s c h e i d u n g a u f g e f a ß t w i r d (Pfohl [P la-
nung] 28 ff.) . W e n n m a n die Pläne, i n denen s ich getrof fene E n t s c h e i d u n -
gen niederschlagen, als E r g e b n i s der P l a n u n g z u m Planungsprozeß zählen 
w i l l , erscheint die d r i t t e A b g r e n z u n g des P lanungsbegr i f fes zweckmäßiger . 
Charakter i s t i sche Merkmale der Planung l iegen i n ihrer Z u k u n f t s b e z o g e n -
heit , der Rat iona l i tä t , d e m I n f o r m a t i o n s - , Ges ta l tungs- u n d Prozeßcharak-
ter (Wild [ U n t e r n e h m u n g s p l a n u n g ] 13 f.). I m Planungsprozeß m u ß eine 
V i e l z a h l v o n I n f o r m a t i o n e n verarbeitet w e r d e n . A u s den M e r k m a l e n der 
P l a n u n g f o l g t , d a ß diese I n f o r m a t i o n s p r o z e s s e d u r c h U n s i c h e r h e i t u n d 
Komplex i tä t gekennzeichnet s i n d (Pfohl [P lanung] 30 ff.) . T r o t z der U n s i -
cherheit w i l l m a n z u E n t s c h e i d u n g e n gelangen. Je wei ter der z u planende 
Bereich sachl ich u n d z e i t l i c h re icht , desto m e h r E lemente u n d Bez iehungen 
s ind in i h r z u beachten. A u s deren Versch iedenar t igke i t u n d K o m p l e x i t ä t 
f o l g t die N o t w e n d i g k e i t , m i t M o d e l l e n z u arbei ten, die n u r T e i l z u s a m m e n -
hänge abb i lden . Ferner s i n d a n Planungsprozessen meist verschiedene Per-
sonen beteil igt , die eigene W e r t v o r s t e l l u n g e n u n d Interessen e inbr ingen . Ihr 
V o l l z u g s o l l z u einer V e r r i n g e r u n g der M e i n u n g s u n t e r s c h i e d e u n d e inem 
Konsens führen. 
V e r w e n d e t m a n den B e g r i f f der Steuerung i n V e r b i n d u n g z u r P l a n u n g u n d 
nicht als Gegenstück z u r kyberne t i schen R e g e l u n g , so ist unter i h m die 
D u r c h s e t z u n g der P l a n u n g u n d ihre A n p a s s u n g an unerwarte te D a t e n ä n d e -
rungen z u verstehen. D i e S teuerung beinhal tet die Bee in f lussung des l a u f e n -
d e n Unternehm u ng sp rozesses u n d die R e a k t i o n a u f P l a n - I s t - A b w e i c h u n g e n 
(Schweitzer/Küpper [Systeme] 63). Sie steht s o m i t z w i s c h e n P l a n u n g u n d 
Durchführung . G l e i c h z e i t i g weist sie einen engen B e z u g z u r K o n t r o l l e auf , 
deren I n f o r m a t i o n e n n o t w e n d i g e Anpassungsentsche idungen anzeigen. D i e 
Verha l tensbee inf lussung der ausführenden Personen g e w i n n t i n der Steue-
r u n g eine zentrale B e d e u t u n g . 
In P l a n u n g u n d S teu erung ist m a n bestrebt, die jeweils besten H a n d l u n g s -
möglichkeiten z u f i n d e n u n d durchzuse tzen . Desha lb n i m m t m a n a n , d a ß 
m i t ihnen eine bessere Z i e l e r r e i c h u n g gewährleistet w i r d , sie also der 
E r f o l g s s i c h e r u n g d ienen (vgl . Wild [ U n t e r n e h m u n g s p l a n u n g ] 15 ff.) . E i n 
zentraler Zweck der Planung l iegt i m E r k e n n e n v o n R i s i k e n u n d i m E r g r e i -
fen von M a ß n a h m e n , u m diese z u reduzieren . Des wei teren so l l die P l a -
n u n g Handlungsspie l räume eröf fnen u n d neue Lösungsmögl ichkei ten f i n -
den. H i e r d u r c h w i r d die Flexibi l i tät erhöht . W e g e n der V i e l z a h l an 
d e n k b a r e n H a n d l u n g s a l t e r n a t i v e n s o w i e U m w e l t s i t u a t i o n e n m u ß s ich die 
P l a n u n g m i t e inem k o m p l e x e n E n t s c h e i d u n g s f e l d auseinandersetzen. I m 
Planungsprozeß w e r d e n die U n s i c h e r h e i t der D a t e n z u b e s t i m m t e n E r w a r -
tungen verdichte t u n d die V i e l z a h l v o n Handlungsmögl ichkei ten a u f die als 
o p t i m a l erachteten e ingeschränkt . D u r c h die K o n s t r u k t i o n v o n E n t s c h e i -
d u n g s m o d e l l e n w i r d die Rea l i tä t a u f die als w i c h t i g erachteten T e i l z u s a m -
menhänge reduzier t u n d i n gewisser Weise gestaltet (Bretzke [Prob lembe-
zug] 103 ff .) . M a n n i m m t also eine R e d u k t i o n der P r o b l e m k o m p l e x i t ä t vor . 
D a s V e r h a l t e n der anderen U n t e r n e h m u n g s m i t g l i e d e r w i r d besser v o r h e r -
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sehbar, w e n n diese ebenfal ls z ie lor ient ier t p lanen. D a h e r trägt die P l a n u n g 
z u einer S tab i l i s ie rung der V e r h a l t e n s e r w a r t u n g e n bei , was für das Z u s a m -
m e n w i r k e n in einer U n t e r n e h m u n g wesent l ich ist. Schließlich führt die 
Berücksicht igung v o n Interdependenzen zwischen den einzelnen Entsche i -
d u n g e n zu einem e inhei t l i chen H a n d e l n , das eine bessere Z i e l e r r e i c h u n g 
erwarten läßt. 
2. S t e l l u n g des C o n t r o l l i n g i m P l a n u n g s - u n d Steuerungsprozeß 
A n den P lanungs- u n d Steuerungsprozessen industr ie l ler U n t e r n e h m u n g e n 
ist i m al lgemeinen eine größere Z a h l v o n M i t a r b e i t e r n beteil igt. Dies ist 
n o t w e n d i g , w e i l in sie das W i s s e n u n d die V o r s t e l l u n g e n der Führungs-
krä f te , der für den H a n d l u n g s v o l l z u g zuständigen u n d der m e t h o d i s c h 
geschulten Personen eingehen sol l te . D e s h a l b w e r d e n die meisten P l a n u n g s -
u n d Steuerungsprozesse n i c h t a l l e in v o n den Entscheidungsträgern „vor 
O r t " oder v o n e inem Vorgesetzten m i t seinem Planungsstab durchgeführt . 
Das C o n t r o l l i n g ist in diese, v o n verschiedenen Personen getragenen P l a -
nungs- u n d Steuerungsprozesse e i n z u b i n d e n . D i e d e m C o n t r o l l i n g z u g r u n -
deliegenden Z w e c k s e t z u n g e n der K o o r d i n a t i o n , Z i e l o r i e n t i e r u n g , A n p a s -
s u n g u n d M e t h o d e n u n t e r s t ü t z u n g müssen gerade in P l a n u n g s - u n d 
Steuerungsprozessen beachtet w e r d e n . W e n n m a n aus organisator ischer 
Sicht eigene C o n t r o l l e r s t e l l e n u n d -abte i lungen einrichtet , so l l d u r c h ihre 
M i t w i r k u n g an den P l a n u n g s - u n d Steuerungsprozessen die Erfül lung die-
ser F u n k t i o n e n gesichert w e r d e n . 
Dies bedeutet, d a ß schon i n den Prozessen z u r Fest legung v o n U n t e r n e h -
m u n g s z i e l e n eine A b s t i m m u n g z w i s c h e n O b e r - u n d Unterz ie len sowie z w i -
schen den verschiedenen Bereichszielen er fo lgen m u ß (vgl. z u m fo lgenden 
Koch [ C o n t r o l l i n g ] 154 ff.). Ferner so l l das C o n t r o l l i n g bei der Fest legung 
der Zie le eine V e r b i n d u n g z w i s c h e n den Entscheidungsträgern u n d den 
Ausführenden herstellen. Des wei teren s ind die V e r h a l t e n s w i r k u n g e n v o n 
Z i e l v o r g a b e n zu beachten. D e m C o n t r o l l i n g k a n n darüber hinaus die A u f -
gabe z u k o m m e n , in der U n t e r n e h m u n g für eine hohe A k z e p t a n z der Z ie le 
beispielsweise d u r c h m o t i v i e r e n d e I n f o r m a t i o n sowie d u r c h entsprechendes 
E i n w i r k e n in den P lanungs- u n d Steuerungsprozessen Sorge zu tragen. A u s 
seiner A n p a s s u n g s f u n k t i o n f o l g t , daß es Anstöße für die Änderung des 
Zielsystems i m H i n b l i c k auf W a n d l u n g e n der U m w e l t b e d i n g u n g e n geben 
muß. 
D i e S te l lung des C o n t r o l l i n g in den einzelnen P l a n u n g s - u n d Steuerungs-
prozessen ist ebenfal ls aus seinen grundlegenden F u n k t i o n e n her zu 
begründen. In ihnen w i r d den C o n t r o l l e r n v ie l fach eine Beratungs- u n d 
Ass i s tenzkompetenz , jedoch n i c h t die E n t s c h e i d u n g s k o m p e t e n z übertragen. 
Im Untersch ied zu den in den Fachbere ichen tätigen Entscheidungsträgern 
sehen die C o n t r o l l e r s tärker die Z u s a m m e n h ä n g e zwischen den einzelnen 
Bereichen u n d die R ü c k w i r k u n g e n auf die Entsche idungen anderer Berei -
che. D a h e r können sie a u f die A b s t i m m u n g m i t deren Entsche idungen u n d 
H a n d l u n g e n h i n w i r k e n . H i e r z u müssen sie die Interdependenzen zwischen 
den Te i lp lanungen analysieren u n d deren K o n s e q u e n z e n auf die Einzelpläne 
erfassen. 
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D i e P l a n u n g u n d die S teuerung können d u r c h eine V i e l z a h l v o n I n s t r u m e n -
ten m e t h o d i s c h f u n d i e r t w e r d e n . A u f ihren zielgemäßen E insa tz hat das 
C o n t r o l l i n g entsprechend seiner S e r v i c e f u n k t i o n h i n z u w i r k e n . Seine A n p a s -
s u n g s f u n k t i o n führt v o r a l l e m z u z w e i A u f g a b e n . Erstens s o l l es neue P r o -
bleme erkennen u n d Planungsprozesse für ihre Lösung auslösen. Es besitzt 
deshalb eine zentrale S t e l l u n g i n der Phase der P r o b l e m e r k e n n t n i s u n d 
-analyse. Z w e i t e n s m u ß es über die K o n t r o l l e die P r o b l e m e a u f d e c k e n , die 
d u r c h eine n icht p langemäße Ausführung entstehen. A u f der Basis v o n 
A b w e i c h u n g s a n a l y s e n m u ß es Anpassungsmaßnahmen anstoßen , über die 
t r o t z der aufgetretenen Störungen oder Datenänderungen die U n t e r n e h -
mungsz ie le erreicht w e r d e n . 
I I . T e i l a u f g a b e n u n d I n s t r u m e n t e i n d u s t r i e l l e r P l a n u n g s p h a s e n 
Planungsprozesse w e r d e n üblicherweise i n die Phasen der Z i e l b i l d u n g , P r o -
b lemfes ts te l lung u n d -analyse, A l t e r n a t i v e n s u c h e , Prognose sowie B e w e r -
t u n g u n d E n t s c h e i d u n g gegliedert (Wild [ U n t e r n e h m u n g s p l a n u n g ] 4 6 ff. ; 
Schweitzer [Planung] 128 ff.) . Diese E i n t e i l u n g zeigt die sachl ich z u lösen-
d e n A u f g a b e n , besagt aber n icht , d a ß Planungsprozesse stets i n dieser P h a -
senfolge durchgeführt w e r d e n (Witte [Phasen-Theorem]) . 
1. Z i e l b i l d u n g 
E i n e Z i e l b i l d u n g ist n u r d a n n in e inem k o n k r e t e n Planungsprozeß neu v o r -
z u n e h m e n , w e n n n o c h k e i n für i h n anwendbares Z i e l s y s t e m der U n t e r n e h -
m u n g vor l iegt . 
Z i e l e geben gewünschte Zustände a n u n d beziehen s ich a u f Ergebnisse v o n 
H a n d l u n g e n . Sie sagen aus, welche Ergebnisse der Entscheidungsträger als 
p o s i t i v ansieht u n d zu erreichen sucht. D a m i t ermöglichen sie eine B e w e r -
t u n g v o n H a n d l u n g s a l t e r n a t i v e n . 
A u s g e h e n d v o n den meist g l o b a l f o r m u l i e r t e n obersten Z i e l v o r s t e l l u n g e n 
s i n d Z i e l e z u f inden u n d herzule i ten , die a u f das betrachtete P l a n u n g s p r o -
b l e m a n w e n d b a r s ind . D a m i t sie eine eindeutige B e w e r t u n g ermögl ichen, 
müssen sie o p e r a t i o n a l u n d k l a r f o r m u l i e r t sein. Dies bedeutet, d a ß sie s ich 
a u f K o n s e q u e n z e n der P lana l te rnat iven beziehen müssen u n d i h r Inhal t , das 
angestrebte A u s m a ß der Z i e l e r r e i c h u n g , i h r ze i t l i cher B e z u g sowie die Z i e l -
v e r a n t w o r t l i c h e n u n d mögl iche Begrenzungen der Z i e l e genau anzugeben 
s i n d . 
V i e l f a c h w e r d e n unterschiedl iche Z i e l e als erstrebenswert angesehen. D a n n 
ist in einer Z ie lana lyse z u prüfen, w e l c h e Bez iehungen z w i s c h e n ihnen v o r -
l iegen. M a n k a n n hierbei Interdependenz- , Präferenz- u n d I n s t r u m e n t a l -
r e l a t i o n e n unterscheiden (Kupsch [Unternehmungszie le ] 26 ff .) . In terdepen-
d e n z r e l a t i o n e n „kennzeichnen das Verhältnis zwischen den Konsequenzen 
v o n H a n d l u n g s a l t e r n a t i v e n " (Kupsch [Unternehmungszie le ] 6). Prakt i sche 
B e d e u t u n g besitzen bei ihnen v o r a l l e m die K o m p l e m e n t a r i t ä t u n d die 
K o n k u r r e n z v o n Z i e l e n (Mag [P lanung] 17). Z ie lkomplementar i tä t l iegt 
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vor , w e n n die V e r f o l g u n g eines Zieles a u c h z u r höheren Erfül lung des 
anderen Zieles führt . D a g e g e n ist bei Z i e l k o n l c u r r e n z o d e r Z i e l k o n f l i k t e n 
eine bessere Erfül lung des einen Zieles n u r unter H i n n a h m e einer v e r m i n -
derten Erfül lung des anderen Zie l s möglich. W ä h r e n d diese Bez iehungen 
v o m E n t s c h e i d u n g s f e l d a b h ä n g e n , geben Präferenzrelationen die (subjek-
tive) G e w i c h t u n g verschiedener Zie le d u r c h den Entscheidungsträger an. 
Instrumentalrelationen zeigen ein de f in i t ions log i sches oder empir isches 
Rangverhäl tnis , d u r c h das sie i n O b e r - u n d U n t e r z i e l e gegliedert w e r d e n . 
Treten z w i s c h e n Z i e l e n K o n f l i k t e auf, so müssen diese gelöst w e r d e n , u m 
z u e inem w i d e r s p r u c h s f r e i e n Z ie l sys tem z u gelangen. Instrumente z u r A n a -
lyse u n d Lösung von Zielkonflikten s ind d u r c h die E n t s c h e i d u n g s l o g i k ent-
w i c k e l t w o r d e n (vgl . z u m Überbl ick Meinen [Zie lsystem] 133 ff.; Dinkel-
bach [Entsche idungsmodel le ] 153 ff.). A l s w i c h t i g s t e V e r f a h r e n kennt m a n 
die Z i e l g e w i c h t u n g , die S c h a f f u n g einer R a n g o r d n u n g unter den Z i e l e n 
( l ex ikog ra p hische O r d n u n g ) , die Fest legung v o n A n s p r u c h s n i v e a u s für ver-
schiedene Z i e l e unter E x t r e m i e r u n g eines Zieles s o w i e die M i n i m i e r u n g der 
A b w e i c h u n g e n v o n Z i e l v o r g a b e n (vgl. Pfohl/Braun [Entscheidungstheor ie ] 
192 ff.; Saliger [Entscheidungstheorie] 2 4 ff.) . 
2. P r o b l e m f e s t s t e l l u n g 
D a s rechtzeit ige Erkennen von Problemen ist eine g r u n d l e g e n d e Vorausse t -
z u n g für erfolgreiches P l a n e n u n d H a n d e l n . E i n P r o b l e m liegt vor , w e n n 
ein Z u s t a n d als u n b e f r i e d i g e n d e m p f u n d e n w i r d (vgl . z u m fo lgenden Wild 
[ U n t e r n e h m u n g s p l a n u n g ] 65 ff.; Pfohl [P lanung] 63 ff . ) . Dies ist bei A b w e i -
c h u n g e n z w i s c h e n d e m gegenwärt igen oder künf t igen Z u s t a n d u n d d e m 
angestrebten S o l l z u s t a n d der F a l l . E ine w i c h t i g e Q u e l l e z u r E r k e n n t n i s v o n 
P r o b l e m e n bi ldet die K o n t r o l l e (vgl . A b s c h n i t t D ) . 
A n die P r o b l e m e r k e n n t n i s schließt sich die Problemanalyse an. In i h r s ind 
die U r s a c h e n für die P r o b l e m e n t s t e h u n g u n d die K o n s e q u e n z e n des P r o -
blems herauszuarbei ten. Erstere können i n Änderungen der U m w e l t , der 
R e a l i s a t i o n , der E r w a r t u n g e n oder der Z i e l v o r s t e l l u n g e n liegen. U m sie z u 
erkennen , ist in einer „Lageanalyse" der gegenwärt ige Z u s t a n d z u u n t e r s u -
chen. In einer L a g e p r o g n o s e s ind Aussagen über die W i r k u n g e n des P r o -
blems unter der A n n a h m e z u m a c h e n , daß keine M a ß n a h m e n e r g r i f f e n 
w e r d e n . W e i t e r sol l te m a n sich bemühen, die K o s t e n u n d die Z e i t d a u e r der 
Problemlösung g r o b abzuschätzen. 
In der sich anschl ießenden Problemformulierung ist genau anzugeben , 
w o r i n die Lösung des P r o b l e m s bestehen würde , ohne schon einen 
Lösungsweg auszuarbei ten . W e n n die M e n g e der zulässigen Lösungen a u f -
g r u n d v o n Z i e l e n u n d N e b e n b e d i n g u n g e n e indeut ig vorgegeben ist, hande l t 
es s ich u m ein w o h l - d e f i n i e r t e s P r o b l e m . Ist der A l t e r n a t i v e n r a u m dagegen 
u n b e s t i m m t , nennt m a n es schlecht -def in ier t (Kirsch [ E n t s c h e i d u n g s p r o -
zesse] 147 ff.) . Ferner s ind die P r o b l e m e gegenseitig abzugrenzen u n d hier -
archisch z u o r d n e n . K o m p l e x e P r o b l e m e s ind i n T e i l p r o b l e m e a u f z u g l i e -
d e r n , u m nach M ö g l i c h k e i t zu w o h l - d e f i n i e r t e n U n t e r p r o b l e m e n z u 
gelangen, die s ich le ichter behandeln lassen. 
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Planungsphasc Methodenklassifikation Beispiele von Methoden 
Problemfeststellung -
-SOFT-Analysen 
Lückenanalysen 
Checklisten 
Verflechtungsmatrix 
-Ursachenanalysen 
Relevanzbaumethode 
Kennzahlenanalyse 
Methode Kepner-Tregoe 
Progressive Abstraktion 
Alternativensuche: 
Ideenfindungs- — 
methoden 
-Intuitive Methoden 
Brainstorming 
Brainwriting 
Synektik 
Systematisch-analytische 
(diskursive) Methoden 
Morphologischer Kasten 
Attribute Listing 
Prognose — 
-Qualitative Methoden Befragungsmethoden 
• Del phi méthode 
—Quantitative Methoden 
Trendextra polationen 
• Gleitende Durchschnitte 
• Exponentielle Glättung 
Indikatorprognosen 
• Anhängemethode 
• Leitreihenmethode 
• Historische Analogien 
Kausale Prognosen 
• Nachfragefunktionen 
• Produktions- und 
Kosten funktionell 
Kombiniert qualitativ-
quantitative Methoden 
Risikoanalyse 
Technologische Voraussage 
Szenario 
Bewertung und 
Entscheidung 
—Prioritätensetzung ABC-Analyse 
Methode des singulären 
Vergleichs 
—Nutzcnzuordnung 
Lineare Planungsrechnung 
Nichtlineare Planungsrech-
nung 
Branch-and-Bound-Verfah-
ren 
Dynamische Planungsrech-
nung 
Verfahren der Kosten- und 
Leistungsrechnung 
Verfahren der Investitions-
rechnung 
Kosten-Nutzen-Analyse 
Kosten-Wirksamkeits-Ana-
lysen 
Nutzwertanalyse 
Scoring-Methode 
Technology Assessment 
Bewertungs-
stabilisierung 
Sensitivitätsanalysen 
Parametrische Programmie-
rung 
A-fortiori-Analyse 
Kontingenzanalyse 
Abb. 9-22: Uberblick über wichtige Planungsmethoden 
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Für die E r k e n n u n g u n d A n a l y s e v o n P r o b l e m e n ist eine Reihe v o n M e t h o -
den e n t w i c k e l t w o r d e n . Sie lassen sich entsprechend Abb. 9-22 in Sof t - u n d 
Ursachenanalysen eintei len (vgl . Pfohl [Planung] 153 ff.). S o f t - A n a l y s e n die-
nen d a z u , Stärken (Strength) u n d C h a n c e n (Oppor tuni t i e s ) bzw. Schwächen 
(Failures) u n d G e f a h r e n (Threats) zu erkennen. Insbesondere i m strategi-
schen Bere ich arbeitet m a n m i t C h e c k l i s t e n , in denen möglichst umfassend 
die Größen aufgelistet w e r d e n , die C h a n c e n oder G e f a h r e n der U n t e r n e h -
m u n g in sich bergen könnten . Bei den Ursachenana lysen versucht m a n a u f 
systematischem Wege , e in P r o b l e m in seine Bestandtei le z u zerlegen. 
3 . A l t e r n a t i v e n s u c h e 
U m ein P r o b l e m r a t i o n a l z u lösen, m u ß m a n in der Regel mehrere 
Lösungsmögl ichkei ten suchen. Bei w o h l - d e f i n i e r t e n P r o b l e m e n besteht die 
A l t e r n a t i v e n s u c h e w e i t g e h e n d d a r i n , die Handlungsbeschränkungen oder 
N e b e n b e d i n g u n g e n für i m al lgemeinen bekannte H a n d l u n g s v a r i a b l e n 
genau z u bes t immen. D u r c h die A b g r e n z u n g eines Lösungsraums läßt sich 
die realisierbare A l t e r n a t i v e n m e n g e vollständig angeben. Wesent l i ch 
schwier iger ist das F i n d e n v o n Lösungen schlecht -def in ier ter P r o b l e m e . 
Für sie g ibt es k e i n systematisches V e r f a h r e n , m i t d e m m a n die A l t e r n a t i -
venmenge vollständig erfassen könnte . 
Im Prozeß der A l t e r n a t i v e n s u c h e s ind zuerst Lösungsideen z u e n t w i c k e l n 
u n d z u s a m m e l n . D u r c h ihre V e r d i c h t u n g u n d K o m b i n a t i o n gelangt m a n 
z u A l t e r n a t i v e n . Diese müssen i m H i n b l i c k auf ihre Rea l i s ierbarke i t , W i r -
k u n g e n u n d Bedingthe i t analys ier t w e r d e n . A u f dieser G r u n d l a g e s ind die 
A l t e r n a t i v e n a b z u g r e n z e n , die i m Planungsprozeß wei ter behandelt werden. 
D i e A l t e r n a t i v e n f o r m u l i e r u n g m u ß mehreren B e d i n g u n g e n genügen. 
Erstens müssen s ich die A l t e r n a t i v e n , zwischen denen die W a h l s tat t f indet , 
gegenseitig ausschließen (Exklusivitätsprinzip). N u r w e n n jede A l t e r n a t i v e 
eine Problemlösung l iefert u n d die gleichzeit ige W a h l der anderen v e r h i n -
dert , s ind die „al ternat iven" Lösungsvorschläge r i c h t i g f o r m u l i e r t . Z w e i -
tens m u ß jede A l t e r n a t i v e zulässig u n d z u m Z e i t p u n k t der D u r c h f ü h r u n g 
real is ierbar sein. D r i t t e n s sol l te die M e n g e d e n k b a r e r A l t e r n a t i v e n (unter 
W i r t s c h a f t l i c h k e i t s g e s i c h t s p u n k t e n ) so vollständig w i e möglich e r faß t sein. 
Schließlich s ind viertens der sachl iche und zeit l iche V e r b u n d z w i s c h e n den 
M a ß n a h m e n u n d ihre Bedingthe i ten anzugeben. 
Während es für die A b b i l d u n g des A l t e r n a t i v e n r a u m s bei w o h l - d e f i n i e r t e n 
P r o b l e m e n besonders für industr ie l le Fert igungsprozesse eine V i e l z a h l 
q u a n t i t a t i v e r M o d e l l e g ib t , stehen für die I d e e n f i n d u n g z u r Lösung 
schlecht -def in ier ter P r o b l e m e n u r wenige M e t h o d e n z u r Verfügung. M a n 
k a n n sie entsprechend Abb.9-22 in in tui t ive u n d systematisch-analyt ische 
(diskursive) e intei len. Sie bestehen i m al lgemeinen aus heurist ischen Rege ln , 
die bei den i n t u i t i v e n M e t h o d e n über A s s o z i a t i o n e n , A n a l o g i e n , g e d a n k l i -
che K o m b i n a t i o n e n s o w i e S trukturverknüpfungen u n d bei d i skurs iven 
d u r c h systematisches Z e r l e g e n , O r d n e n , V a r i i e r e n u n d K o m b i n i e r e n z u 
neuen Lösungsmögl ichkei ten führen sol len. G r u p p e n d y n a m i s c h e E f f e k t e 
w i e die Wei ter führung wechselseit iger A s s o z i a t i o n e n können das F i n d e n 
neuer Ideen fördern. 
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4 . Prognose 
Die A u s w a h l einer A l t e r n a t i v e hängt d a v o n ab, z u welcher Z i e l e r r e i c h u n g 
u n d d a m i t Problemlösung sie in der Z u k u n f t führt . Desha lb m u ß m a n die 
K o n s e q u e n z e n der A l t e r n a t i v e n a u f das oder die Z i e l e , die H a n d l u n g s b e -
schränkungen u n d die E n t w i c k l u n g der externen Einf lußgrößen p r o g n o s t i -
zieren. Diese Voraussagen über künft ige Tatbestände s ind stets unsicher. 
P r o g n o s e n lassen sich i m H i n b l i c k a u f den Prognosegegenstand, ihre 
Begründung u n d die A r t ihrer G e w i n n u n g näher kennzeichnen (Wild 
[ U n t e r n e h m u n g s p l a n u n g ] 87 ff.) . Für die Lösung eines P r o b l e m s m u ß m a n 
Voraussagen über alle K o m p o n e n t e n der A l t e r n a t i v e n m a c h e n , also ihre 
Z i e l e r r e i c h u n g , den E insa tz an Ressourcen , den ze i t l i chen V o l l z u g , die T r ä -
ger ihrer Durchführung sowie die Planprämissen. S o w e i t sie K o n s e q u e n z e n 
v o n geplanten M a ß n a h m e n betre f fen , spr icht m a n v o n W i r k u n g s p r o g n o -
sen. Beziehen sich die Aussagen a u f jene R a n d b e d i n g u n g e n u n d U m w e l t -
größen , die unabhängig v o n den geplanten M a ß n a h m e n s i n d , handel t es 
sich u m Lage- oder E n t w i c k l u n g s p r o g n o s e n . 
V o n zentraler B e d e u t u n g für die B e u r t e i l u n g v o n P r o g n o s e n ist die A r t 
ihrer Begründung . D e r geringste G r a d a n Zuverlässigkeit l iegt vor , w e n n 
V o r h e r s a g e n auf A n n a h m e n beruhen , die n icht d u r c h E r f a h r u n g s d a t e n 
gestützt s ind. D a n n geben sie l e d i g l i c h denkbare E n t w i c k l u n g e n wieder . 
G e h t subjektives E r f a h r u n g s w i s s e n i n die Vorhersage e in , so l ie fern 
„ E r w a r t u n g e n " die Begründung. Ihre Zuverlässigkeit ist größer als bei re i -
nen A n n a h m e n . W e g e n der fehlenden N a c h p r ü f b a r k e i t a n h a n d empir i scher 
D a t e n k a n n m a n ihre Zuverlässigkeit n i c h t sachl ich beurtei len. M ö g l i c h 
erscheint n u r ein persönliches U r t e i l über die Vertrauenswürdigkeit der 
vorhersagenden Person , das auf der Einschätzung ihres E r f a h r u n g s w i s s e n s 
u n d ihren früher gemachten V o r h e r s a g e n beruht . Intersubjekt iv überprüf-
bar s ind demgegenüber P r o g n o s e n , die m i t e r fahrungswissenschaf t l i chen 
T h e o r i e n begründet w e r d e n . Ihr charakterist isches M e r k m a l l iegt d a r i n , 
d a ß die Voraussage m i t H i l f e einer Gesetzmäßigkei t oder n o m o l o g i s c h e n 
H y p o t h e s e aus R a n d - oder A u s g a n g s b e d i n g u n g e n hergeleitet w i r d (zu 
T h e o r i e n v g l . Küpper [ M i t b e s t i m m u n g ] 25 ff .) . 
P r o g n o s e n können auf unterschiedl iche Weise g e w o n n e n w e r d e n . G r u n d -
sätzlich lassen sich die A b l e i t u n g aus e inem P r o g n o s e m o d e l l u n d die a r g u -
menta t ive A u s w a h l unterscheiden. I m ersten F a l l w i r d ein M o d e l l f o r m u -
l ier t , das die Beziehungen z w i s c h e n d e m Betrachtungsgegenstand u n d d e m 
zu prognost iz ierenden Tatbestand abbi ldet . D i e enthaltenen D a t e n können 
A n n a h m e n , subjektive E r w a r t u n g e n oder er fahrungswissenschaf t l i che 
T h e o r i e n sein. Bei der a r g u m e n t a t i v e n A u s w a h l stellt m a n mehrere A l t e r n a -
t i v p r o g n o s e n auf u n d t r i f f t unter i h n e n eine A u s w a h l n a c h bes t immten 
Gütekri ter ien wie dem I n f o r m a t i o n s g e h a l t , d e m Sicherhei tsgrad u n d der 
Q u a l i t ä t ihrer empir i schen F u n d i e r u n g (vgl . Wild [ U n t e r n e h m u n g s p l a n u n g ] 
134 ff.) . D a auch A l t e r n a t i v p r o g n o s e n d u r c h A n n a h m e n , subjektive E r w a r -
t u n g e n oder er fahrungswissenschaf t l i che T h e o r i e n begründet sein können, 
lassen sich entsprechend Abb.9-23 al le F o r m e n der Begründung u n d 
G e w i n n u n g v o n Prognosen k o m b i n i e r e n . 
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Abb. 9-23: Arten von Prognosen 
D i e P r o g n o s e n können m i t q u a l i t a t i v e n oder q u a n t i t a t i v e n M e t h o d e n 
durchgeführt w e r d e n (vgl . Pfohl [Planung] 164 ff.; Brockhoff [Prognosen] 
3 7 2 ff.). Q u a l i t a t i v e P r o g n o s e m e t h o d e n beruhen auf einer A b f r a g e subjek-
t iven Er fahrungswissens . In ihnen k o m m e n subjektive E r w a r t u n g e n u n d 
eine argumentat ive A u s w a h l als charakter is t ische Begründungs- u n d 
G e w i n n u n g s f o r m e n z u r A n w e n d u n g . Desha lb ist der Prognoseprozeß bei 
ihnen n u r begrenzt nachvol lz iehbar . Sie bestehen i m a l lgemeinen aus einer 
B e f r a g u n g bes t immter Personen , beispielsweise v o n K ä u f e r n , Verkäufern 
oder Sachverständigen. 
C h a r a k t e r i s t i s c h für die u m f a n g r e i c h e Klasse q u a n t i t a t i v e r P r o g n o s e m e t h o -
den ist das V o r l i e g e n q u a n t i t a t i v e r M o d e l l e , deren H y p o t h e s e n nach M ö g -
l i chke i t e r fahrungswissenschaf t l i che T h e o r i e n darstel len sol l ten. Sie können 
aber au ch a u f A n n a h m e n oder subjekt iven E r w a r t u n g e n beruhen. M a n 
k a n n sie in T r e n d e x t r a p o l a t i o n e n , I n d i k a t o r - u n d kausale P r o g n o s e n unter -
tei len. T r e n d e x t r a p o l a t i o n e n u n d I n d i k a t o r p r o g n o s e n gehen v o n der Z e i t -
stabi l i tätshypothese aus, nach der eine (relative) K o n s t a n z der e m p i r i s c h e n 
Abhängigkei t z u m i n d e s t bis z u m P r o g n o s e z e i t p u n k t unterstel l t w i r d . Bei 
T r e n d e x t r a p o l a t i o n e n w i r d eine P r o g n o s e f u n k t i o n f o r m u l i e r t , die eine 
Vorhersage der betrachteten G r ö ß e aus Vergangenhei t swerten derselben 
G r ö ß e er laubt . D i e H y p o t h e s e über die E n t w i c k l u n g der Prognosegröße 
k a n n als A u s d r u c k für das i m Z e i t a b l a u f g le ichble ibende Z u s a m m e n w i r k e n 
der tatsächlichen E inf lußgrößen verstanden w e r d e n . 
I n d i k a t o r p r o g n o s e n stellen einen Z u s a m m e n h a n g z w i s c h e n der z u p r o g n o -
st izierenden u n d einer anderen G r ö ß e her. Beispielsweise geht m a n bei den 
Anhängemethoden d a v o n aus, d a ß die Prognosegröße m i t einer G r ö ß e eng 
k o r r e l i e r t ist, für die s c h o n eine Vorhersage vor l iegt . 
T r e n d - u n d I n d i k a t o r p r o g n o s e n können sich i n empir i schen B e o b a c h t u n g e n 
gut bewährt haben, o b w o h l sie keine Erk lärung für den E i n t r i t t der 
betrachteten G r ö ß e l ie fern . D i e Z e i t u n d der I n d i k a t o r s ind v ie l fach n i c h t 
als die verursachenden G r ö ß e n anzusehen. Demgegenüber gehen in kausale 
P r o g n o s e n theoretische Aussagen e in , die eine B e z i e h u n g zwischen der v o r -
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auszusagenden G r ö ß e u n d i h r e n maßgebl ichen E inf lußgrößen behauptet . 
U m den f u n k t i o n a l e n Z u s a m m e n h a n g a n h a n d empir i scher D a t e n z u g e w i n -
nen, wendet m a n u . a . V e r f a h r e n der e in fachen oder m u l t i p l e n Regressions-
analyse an. 
In einer Reihe v o n V e r f a h r e n k o m b i n i e r t m a n qua l i ta t ive u n d quant i ta t ive 
Prognosemethoden . D a n n b i l d e n beispielsweise subjekt ive Schätzungen, die 
in Be f ragungen g e w o n n e n w o r d e n s i n d , den A u s g a n g s p u n k t für die 
B e r e c h n u n g v o n P r o g n o s e w e r t e n a n h a n d quant i ta t iver M o d e l l e . F o r m e n 
derart iger P r o g n o s e m e t h o d e n s ind u . a . die auf Invest i t ionsentscheidungen 
angewandte R i s i k o a n a l y s e , technische Voraussagen u n d Szenarien. 
5 . B e w e r t u n g u n d E n t s c h e i d u n g 
D e n Abschluß der P l a n u n g b i l d e n die B e w e r t u n g der A l t e r n a t i v e n u n d die 
A u s w a h l einer A l t e r n a t i v e d u r c h d e n v e r a n t w o r t l i c h e n Entscheidungsträ-
ger. In der B e w e r t u n g w e r d e n den A l t e r n a t i v e n W e r t g r ö ß e n zugeordnet , 
welche sie in eine R a n g o r d n u n g b r i n g e n . A l s W e r t e w e r d e n Z i e l e r r e i -
chungsgrade gewählt . S o f e r n mehrere Z i e l e u n d / o d e r die U n s i c h e r h e i t der 
D a t e n berücksicht igt w e r d e n , müssen diese i n eine umfassende B e w e r t u n g s -
oder N u t z e n f u n k t i o n über führ t w e r d e n . 
K o m p o n e n t e n der B e w e r t u n g s i n d die Z i e l e , das E n t s c h e i d u n g s k r i -
t e r i u m , welches das gewünschte A u s m a ß der Z i e l e r r e i c h u n g 
beschreibt , die M a ß s t ä b e der Z i e l e r r e i c h u n g u n d die R a h m e n b e d i n -
gungen der Entsche idungss i tua t ion . 
Im Anschluß an Pfohl ( [Planung] 172 ff.) erscheint es zweckmäßig , die 
B e w e r t u n g s m e t h o d e n in solche der Priori tätensetzung, der N u t z e n z u o r d -
n u n g u n d der Bewer tungss tab i l i s i e rung e inzutei len. Bei der Pr ior i tätenset-
z u n g geht es u m die Frage , welche E n t s c h e i d u n g s p r o b l e m e eine besondere 
B e d e u t u n g besitzen u n d deshalb m i t b e v o r z u g t e m G e w i c h t z u behandeln 
s ind. D i e M e t h o d e n der Priori tätensetzung beziehen sich auf die v o r g e l a -
gerte A u s w a h l der Planungsob jekte . 
D i e Z i e l w i r k u n g e n der A l t e r n a t i v e n w e r d e n m i t den M e t h o d e n der N u t -
z e n z u o r d n u n g ermitte l t . Z u ihnen k a n n m a n alle q u a n t i t a t i v e n M o d e l l e 
u n d V e r f a h r e n rechnen, m i t denen m a n aus einer abgegrenzten M e n g e v o n 
A l t e r n a t i v e n eine o p t i m a l e Lösung berechnet. A l s Beispiele können u . a . die 
V e r f a h r e n der l inearen u n d n i c h t l i n e a r e n P l a n u n g s r e c h n u n g , des B r a n c h -
a n d - B o u n d u n d der d y n a m i s c h e n P r o g r a m m i e r u n g genannt w e r d e n . D i e i n 
der K o s t e n - u n d L e i s t u n g s r e c h n u n g s o w i e der Inves t i t ionsrechnung e n t w i -
kel ten M e t h o d e n dienen z u r B e w e r t u n g k u r z - bzw. längerfrist iger A l t e r n a -
t iven i n quant i ta t iven Er fo lgsgrößen . Demgegenüber s ind die M e t h o d e n 
der K o s t e n - N u t z e n - A n a l y s e u n d der K o s t e n - W i r k s a m k e i t s - A n a l y s e d a r a u f 
ausgerichtet , Nutzengrößen z u berücksicht igen, die s ich n i c h t d i r e k t i n L e i -
s tungen oder E i n z a h l u n g e n niederschlagen. D a b e i versucht m a n i n K o s t e n -
N u t z e n - A n a l y s e n , die n ichtmonetären W i r k u n g e n v o n G r ö ß e n m o n e t ä r z u 
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bewerten. H i n g e g e n e r f a ß t m a n bei K o s t e n - W i r k s a m k e i t s - A n a l y s e n diese 
W i r k u n g e n m i t anderen M a ß e n u n d versucht , a u f dieser Basis zu einer 
B e w e r t u n g z u gelangen. N u t z w e r t a n a l y s e n u n d S c o r i n g - M e t h o d e n ( P u n k t -
bewertungsmethoden) dienen d a z u , d u r c h G e w i c h t u n g verschiedener Z i e l -
größen eine A l t e r n a t i v e n b e w e r t u n g v o r z u n e h m e n . 
M i t einer dr i t t en Klasse v o n Bewer tungs - u n d E n t s c h e i d u n g s m e t h o d e n 
k a n n m a n prüfen, i n w i e w e i t die hergeleitete A l t e r n a t i v e auch bei D a t e n ä n -
derungen o p t i m a l bleibt . E i n e derart ige B e w e r t u n g s s t a b i l i s i e r u n g läßt s ich 
u . a . d u r c h die V e r f a h r e n der Sensitivitätsanalyse u n d der parametr i schen 
P r o g r a m m i e r u n g (Dinkelbach [Sensitivitätsanalyse]) untersuchen. Bei der 
parametr i schen P r o g r a m m i e r u n g berechnet m a n , in welchen Interval len 
K o e f f i z i e n t e n der Z i e l f u n k t i o n oder der N e b e n b e d i n g u n g e n s c h w a n k e n 
dürfen, ohne d a ß sich die o p t i m a l e Lösung ändert . 
III. E l e m e n t e , E i g e n s c h a f t e n u n d E b e n e n i n d u s t r i e l l e r P lanungssysteme 
1. E l e m e n t e v o n P l a n u n g s s y s t e m e n 
Z u m V o l l z u g der P l a n u n g ist in der U n t e r n e h m u n g ein P lanungssystem e in -
zur i ch ten . 
Das P lanungssys tem u m f a ß t die Gesamthei t der verschiedenen T e i l -
p l a n u n g e n , Planungsträger u n d Planungsprozesse (vgl . Wild [Unter -
n e h m u n g s p l a n u n g ] 153 ff .) . Seine wicht igs ten Elemente können in 
den Planungsträgern, P l a n u n g s o b j e k t e n , P lanz ie len , P l a n u n g s i n f o r -
m a t i o n e n , organisa tor i schen Rege lungen , P l a n u n g s h a n d l u n g e n , P l a -
n u n g s m e t h o d e n u n d den Plänen selbst gesehen w e r d e n (vgl . Mag 
[Planung] 33 ff.) . 
Z u den Planungsträgern lassen sich alle an der P l a n u n g beteil igten Perso-
nen rechnen. D i e i m Planungsprozeß verwendbare In format ionsbas i s ergibt 
sich aus deren W i s s e n u n d den ansonsten (z .B . aus D a t e i e n , D a t e n b a n k e n 
usw.) verfügbaren D a t e n . D i e P l a n u n g s h a n d l u n g e n selbst w e r d e n in den 
beschriebenen P lanungsphasen durchgeführt . O u t p u t des Planungssystems 
s ind die verabschiedeten Pläne. In diesen sol l ten die angestrebten Z i e l e , das 
z u lösende P r o b l e m , die d e m P l a n zugrundel iegenden Prämissen u n d B e d i n -
gungen sowie die durchzuführenden M a ß n a h m e n , die einzusetzenden M i t -
tel u n d Kapazi täten, die T e r m i n e u n d die Träger der P landurchführung 
sowie die erstrebten W i r k u n g e n angegeben sein (Wild [ U n t e r n e h m u n g s p l a -
nung] 4 9 ff.). 
2. E igenschaf ten i n d u s t r i e l l e r P lanungssysteme 
N e b e n der M i t w i r k u n g an den laufenden Planungsprozessen rechnet m a n 
die G e s t a l t u n g des P lanungssystems z u den zentra len A u f g a b e n des C o n -
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t r o l l i n g . Seine Eigenschaf ten oder S t r u k t u r m e r k m a l e s ind so festzulegen, 
daß ein hohes M a ß an K o o r d i n a t i o n , Z i e l o r i e n t i e r u n g , Anpassungsfähig-
keit u n d methodischer F u n d i e r u n g erre icht w i r d . Sie lassen sich entspre-
chend Abb. 9-24 in f o r m a l e , i n h a l t l i c h e , organisator ische u n d methodische 
Eigenschaften einteilen (vgl . auch Pandel [Unternehmensplanung] 4 8 4 ff. ; 
Wild [ U n t e r n e h m u n g s p l a n u n g ] 157 ff . ; Töpfer [Planungssystem] 97 ff .) . 
Formale Inhaltliche Organisatorische Methodische 
Eigenschaften Eigenschaften Eigenschaften Eigenschaften 
• Standar- • Planungsum- • Organisationsgrad • Einfachheit 
disierung fang • Aufbauorganisato- • Vorgehensweise: 
• Zielorientierung risch: intuitiv oder syste-
• Dokumen- • Differenzierung - Verteilung der Pla- matisch 
tierung - Grad der Dif- nungsaufgaben • Art der Modelle 
ferenzierung - Verteilung der Pla- - Präzisionsgrad: 
- Art der Diffe- nungskompetenzen qualitativ oder 
renzierung • Ablauforganisato- quantitativ 
• sachlich risch: - Berücksichtigung 
• zeitlich - Reihenfolge der von Zeitbeziehun-
• Koordination Teil planungen gen: statisch oder 
• Detailliertheit • Grad an Simul- dynamisch 
taneità t bzw. - Berücksichtigung 
Sukzessivität der Unsicherheit: 
• Zeitliche Ent- deterministisch 
wicklungsfolge oder stochastisch 
• Sachliche Ablei- • Umfang und Art der 
tungsrichtung EDV-Unterstützung 
- Plananpassung 
Abb. 9-24: Überblick über wichtige Eigenschaften von Planungssystemen 
S t a n d a r d i s i e r u n g u n d D o k u m e n t i e r u n g s i n d f o r m a l e E igenschaf ten . D u r c h 
die V e r e i n h e i t l i c h u n g der Einzelpläne, Planungsprozesse u n d - ins t rumente 
bis h i n z u r V e r w e n d u n g gle ich aufgebauter F o r m u l a r e k a n n die P l a n u n g 
einfacher , leichter verständlich u n d besser überprüfbar w e r d e n . Je m e h r die 
verschiedenen P l a n u n g s g r u n d l a g e n , P lanungsschr i t te u n d Planungsergeb-
nisse d o k u m e n t i e r t s i n d , desto eher k a n n m a n sie i m nachhine in überprü-
fen u n d aus ihnen für neue Planungsprozesse E r f a h r u n g e n ziehen. D a ein 
U b e r m a ß an S tandardis ie rung die Anpassungsfähigkei t der P l a n u n g beein-
t rächt igt u n d die D o k u m e n t a t i o n m i t K o s t e n v e r b u n d e n ist, müssen bei 
beiden M e r k m a l e n zielentsprechende Lösungen gesucht w e r d e n . 
M i t den inha l t l i chen Eigenschaften w i r d gekennzeichnet , welche Tatbe-
stände in welcher Weise d u r c h die P l a n u n g er faßt w e r d e n . D a die Kapazi tät 
der P l a n u n g begrenzt ist, m u ß m i t d e m P l a n u n g s u m f a n g festgelegt w e r d e n , 
welche Bereiche u n d welche e inzelnen H a n d l u n g e n z u p lanen s ind. Bei der 
„F lächendeckung" werden al le U n t e r n e h m u n g s b e r e i c h e in die P l a n u n g auf -
g e n o m m e n , während m a n s ich bei der „Schwerpunktb i ldung" auf w i c h t i g e , 
aber kr i t i sche Bereiche konzent r ie r t . In Indus t r i eunternehmungen besitzen 
die P l a n u n g der F e r t i g u n g sowie der i h r vorgelagerten F o r s c h u n g u n d E n t -
w i c k l u n g eine zentrale Bedeutung . E i n wesent l icher A n t e i l der M i t a r b e i t e r , 
des K a p i t a l s u n d des K n o w - h o w ist i n i h n e n gebunden. D a materie l le P r o -
d u k t e erzeugt w e r d e n , spielen des wei teren die M a t e r i a l - u n d die A n l a g e n -
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Wirtschaft eine bedeutsamere R o l l e als i n anderen W i r t s c h a f t s z w e i g e n . Des-
h a l b s ind für die P l a n u n g u n d Steuerung dieser Bereiche besonders viele 
P l a n u n g s m o d e l l e e n t w i c k e l t w o r d e n . 
D i e P l a n u n g k a n n n i c h t al le v o n den P l a n u n g s v a r i a b l e n ausgehenden W i r -
k u n g e n berücksichtigen. In i h r e m M i t t e l p u n k t stehen die W i r k u n g e n auf 
die Unternehmungsziele. A u s ihnen ergibt s i ch , we lche Größen i n der P l a -
n u n g a b z u b i l d e n s ind. 
Für die K o o r d i n a t i o n s f u n k t i o n des C o n t r o l l i n g s ind die D i f f e r e n z i e r u n g 
u n d die K o o r d i n a t i o n der P l a n u n g v o n großer Bedeutung . Beide E i g e n -
schaften stehen i n engem Z u s a m m e n h a n g , w e i l der G r a d u n d die A r t der 
D i f f e r e n z i e r u n g für den U m f a n g an K o o r d i n a t i o n s n o t w e n d i g k e i t best im-
m e n d s ind. D i e Differenzierung zeigt a n , i n w i e w e i t u n d a u f welche Weise 
der gesamte P l a n u n g s u m f a n g i n Tei lp lanungsbere iche aufgetei l t ist. Je stär-
ker sie vorangetr ieben w i r d , desto geringer w i r d die K o m p l e x i t ä t der ein-
zelnen P l a n u n g s p r o b l e m e . In der Regel nehmen aber m i t d e m G r a d an D i f -
ferenzierung die Interdependenzen z w i s c h e n den par t ie l len P l a n u n g e n zu . 
D i e sachliche D i f f e r e n z i e r u n g b e t r i f f t die Z e r l e g u n g nach e inzelnen Gegen-
standsbereichen. In ze i t l i cher H i n s i c h t gl iedert m a n häufig in k u r z - , m i t t e l -
u n d langfr is t ige P l a n u n g . M i t der P l a n u n g s f r i s t n i m m t i m a l lgemeinen die 
U n s i c h e r h e i t der D a t e n z u . Z u g l e i c h w i r d eine größere Z a h l v o n Einf luß-
größen relevant u n d veränderl ich, so d a ß i m N o r m a l f a l l die Komplex i tä t 
steigt. 
Das M e r k m a l der Koordination m a c h t d e u t l i c h , i n w e l c h e m A u s m a ß und 
w i e eine Verknüpfung z w i s c h e n den T e i l p l a n u n g e n u n d Teilplänen er fo lgt . 
Sie be t r i f f t s o w o h l die A b s t i m m u n g z w i s c h e n g le ichgeordneten als auch 
zwischen über- u n d untergeordneten P l a n u n g e n . 
D i e Detailliertheit g ibt a n , m i t w e l c h e m Präzisionsgrad Tatbestände in der 
P l a n u n g abgebi ldet u n d Pläne f o r m u l i e r t werden . Je genauer eine P l a n -
aussage ist, desto e indeutiger ist die m i t ihr beabsichtigte H a n d l u n g . D a h e r 
s ind die aus G l o b a l - o d e r Grobplänen able i tbaren H a n d l u n g s a n w e i s u n g e n 
relat iv a l lgemein . Dagegen lassen F e i n - oder Detai lpläne n u r n o c h wenige 
Freihei tsgrade o f f e n . I m a l lgemeinen besteht eine enge B e z i e h u n g zwischen 
d e m sachl ichen u n d ze i t l i chen R a n g v o n Plänen u n d ihrer Deta i l l i e r the i t . 
E i n e weitere Klasse v o n Eigenschaf ten des Planungssystems erstreckt sich 
a u f dessen O r g a n i s a t i o n . D i e S t r u k t u r des Planungssystems k a n n mehr 
oder weniger d u r c h generelle Rege lungen über seine Eigenschaf ten festge-
legt sein. Entsprechend g r o ß ist der Organisationsgrad eines Planungssy-
stems. 
Aufbauorganisatorische Eigenschaften s ind die V e r t e i l u n g der P l a n u n g s -
aufgaben u n d der P l a n u n g s k o m p e t e n z e n . Letztere b e t r i f f t insbesondere die 
A u s w a h l u n d V e r a b s c h i e d u n g der Pläne. J e d o c h w e r d e n auch in den vorge-
lagerten Planungsphasen E inze lentsche idungen beispielsweise über die A u s -
lösung v o n Planungsprozessen , den U m f a n g der I n f o r m a t i o n s b e s c h a f f u n g 
u n d Al ternat ivensuche , der A n w e n d u n g v o n P l a n u n g s m e t h o d e n usw. 
ge t rof fen . A l s grobe Ver te i lungsa l ternat iven unterscheidet m a n die zentrale 
oder dezentrale Z u o r d n u n g v o n P l a n u n g s a u f g a b e n bzw. - k o m p e t e n z e n . Be i -
spielsweise können die P l a n u n g s a u f g a b e n bei e inem Planungsstab u n d die 
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Entscheidungen über die Planungsaktivitäten u n d Pläne b e i m Geschäf ts -
führungsorgan zentral is iert sein. E i n e Z e n t r a l i s a t i o n sämtl icher P l a n u n g s -
aufgaben u n d P l a n u n g s k o m p e t e n z e n ist k a u m möglich u n d w e n i g z w e c k -
mäßig, w e i l m a n bei der P l a n u n g a u f die I n f o r m a t i o n der durchführenden 
Bereiche u n d Stellen angewiesen ist. Sie würde die Leistungsfähigkeit einer 
Person oder eines O r g a n s übersteigen. Be i s tarker D i f f e r e n z i e r u n g des P l a -
nungssystems gibt es viele A l t e r n a t i v e n , w i e einzelne A u f g a b e n u n d E n t -
scheidungen der P l a n u n g zentral is ier t , andere dezentral is iert w e r d e n kön-
nen. 
A b l a u f o r g a n i s a t o r i s c h e E i g e n s c h a f t e n des Planungssystems beziehen s ich 
auf die Re ihenfo lge , i n der Pläne e n t w i c k e l t sowie verabschiedet u n d an 
geänderte Bedingungen angepaßt w e r d e n . E i n zentrales M e r k m a l ist d a r i n 
zu sehen, i n w i e w e i t T e i l p l a n u n g e n nacheinander durchgeführt w e r d e n u n d 
in welcher Folge über sie entschieden w i r d . E i n e vollständig s i m u l t a n e P l a -
n u n g wäre grundsätzlich denkbar , i n d e m alle Teilpläne mi te inander ausge-
arbeitet u n d über sie unter B e a c h t u n g al ler Interdependenzen g le ichze i t ig 
entschieden würde. W e g e n der begrenzten Planungskapazität u n d der 
Komplex i tä t einer solchen P l a n u n g , ist z u m i n d e s t eine gewisse zei t l iche 
u n d / o d e r sachliche Sukzessivität unvermeidbar . Z w i s c h e n einer vollständi-
gen S i m u l t a n p l a n u n g u n d völlig i so l ier ten T e i l p l a n u n g e n gibt es viele 
Abstufungsmöglichkeiten. Sie lassen s ich nach den P lanungsphasen u n d den 
Planungstatbeständen unterscheiden. In der Regel w i r d m a n bei den sach-
l i ch übergelagerten Planungstatbeständen u n d den ze i t l i ch längerfrist igen 
Plänen einen höheren G r a d an Simultanei tät als bei k l e i n e n u n d k u r z f r i s t i g 
w i r k s a m e n Einzeltatbeständen anstreben. 
Sowei t Planungsprozesse sukzessiv v o l l z o g e n w e r d e n , s ind i n zei t l icher u n d 
sachl icher H i n s i c h t unterschiedl iche R e i h e n f o l g e n möglich. Z e i t l i c h k a n n 
m a n bei der E n t w i c k l u n g s f o l g e v o n der k u r z f r i s t i g e n P l a n u n g ausgehen 
u n d über die mit te l f r i s t ige bis zur l angfr i s t igen voranschre i ten oder u m g e -
kehrt m i t t e l - u n d k u r z f r i s t i g e Pläne a u f der G r u n d l a g e der längerfrist igen 
P l a n u n g ausarbeiten. M a ß g e b l i c h ist , d a ß der Z e i t v e r b u n d z w i s c h e n den 
M a ß n a h m e n u n d Plänen n icht vernachlässigt w i r d . 
Entsprechend k a n n m a n in sachl icher H i n s i c h t bei den übergeordneten P l a -
nungstatbeständen oder den untergeordneten Einzeltatbeständen beginnen. 
D a die V e r a n t w o r t l i c h k e i t für sie i m a l lgemeinen unterschiedl ichen O r g a n i -
sat ionsstufen zugeordnet ist, k a n n d a m i t die A b l e i t u n g s r i c h t u n g v o n der 
U n t e r n e h m u n g s s p i t z e bis z u den untersten Entscheidungsträgern oder 
u m g e k e h r t ver laufen. Im ersten F a l l spr i ch t m a n v o n e inem T o p - t o - D o w n -
A n s a t z . Bei i h m legt die U n t e r n e h m u n g s s p i t z e die obersten Planzie le u n d 
die G e s a m t - sowie Rahmenpläne fest. Diese Pläne s ind meist a u c h l a n g f r i -
s t ig or ient ier t u n d i m al lgemeinen g l o b a l . Sie w e r d e n über die H i e r a r c h i e -
stufen h i n w e g d u r c h die Fest legung der jewei l igen Einzelpläne i m m e r m e h r 
präzisiert. U m g e k e h r t w e r d e n b e i m B o t t o m - U p - A n s a t z zuerst v o n den 
untersten Stellen die Einzeltatbestände geplant , die d a n n i n der H i e r a r c h i e 
nach oben i m m e r stärker in übergreifenden u n d üblicherweise längerfrist i -
gen Plänen zusammengefaßt w e r d e n . Beide A b l e i t u n g s r i c h t u n g e n weisen 
deut l iche M ä n g e l auf. W ä h r e n d b e i m T o p - t o - D o w n - A n s a t z der I n f o r m a -
t ionss tand der oberen H i e r a r c h i e e b e n e n über die Handlungsmögl ichkei ten 
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u n d Aktivitäten a u f den unteren Ebenen e ingeschränkt ist u n d die M o t i v a -
t i o n z u r P l a n d u r c h s e t z u n g bei den unteren Entscheidungsträgern d u r c h die 
V o r g a b e der R a h m e n p l ä n e geminder t sein k a n n , besteht be im B o t t o m - U p -
A n s a t z die G e f a h r k o n k u r r i e r e n d e r Zie le u n d ungenügender K o o r d i n a t i o n . 
Desha lb bietet s ich das G e g e n s t r o m v e r f a h r e n a n , bei d e m der hierarchische 
Planungsprozeß m e h r f a c h d u r c h l a u f e n w i r d . In einer ersten R u n d e w e r d e n 
vorläufige V o r g a b e n an Z i e l e n u n d Rahmenplänen d u r c h die U n t e r n e h -
mungsspi tze gesetzt. Für diese e n t w i c k e l n die untergeordneten Ebenen 
nacheinander ihre Pläne. D a n n er fo lg t ein R ü c k l a u f , in d e m die Einzelpläne 
schri t tweise k o o r d i n i e r t u n d die übergeordneten Pläne sowie Z ie l se tzungen 
ggf. angepaßt w e r d e n . Z w i s c h e n den einzelnen O r g a n i s a t i o n s s t u f e n können 
mehrere „ Z y k l e n " e r f o r d e r l i c h w e r d e n , bis der o p t i m a l e P l a n d u r c h die 
U n t e r n e h m u n g s s p i t z e für v e r b i n d l i c h erklärt w e r d e n k a n n . 
H ä u f i g erweist es s ich als n o t w e n d i g , die verabschiedeten Pläne anzupas-
sen, da sich U m w e l t d a t e n ändern, E r w a r t u n g e n n icht erfüllt werden u n d 
M a ß n a h m e n n icht w i e geplant durchführbar s ind. D u r c h einen V e r z i c h t 
a u f A n p a s s u n g n ä h m e m a n unerwünschte Zieleinbußen h i n . D a A n p a s -
sungsmaßnahmen nach der ursprünglichen P l a n u n g e r f o l g e n , k a n n die A r t 
der P l a n a n p a s s u n g z u den a b l a u f o r g a n i s a t o r i s c h e n M e r k m a l e n gerechnet 
w e r d e n . Anpassungsmögl ichkei ten können schon in die ursprüngliche P l a -
n u n g i n F o r m v o n elast ischen M a ß n a h m e n , Planreserven u n d Eventualplä-
nen eingebaut w e r d e n . Beispiele für elastische M a ß n a h m e n s ind die V e r -
w e n d u n g v o n U n i v e r s a l m a s c h i n e n oder das H a l t e n v o n Lagerbeständen. 
Planreserven können u . a . in F o r m freier Kapazitäten u n d verfügbarer 
f inanzie l ler M i t t e l bestehen. Ferner k a n n m a n versuchen, E n t s c h e i d u n g e n 
u n d Pläne n u r i n s o w e i t festzulegen, als dies u n a b d i n g b a r erscheint. D e r -
selbe G r u n d g e d a n k e l iegt d e m V e r f a h r e n der glei tenden oder ro l l enden P l a -
n u n g zugrunde . Bei i h r re icht die P l a n u n g w o h l bis z u m P l a n u n g s h o r i z o n t , 
j edoch w i r d n u r die k u r z f r i s t i g e P l a n u n g detai l l ier t durchgeführt u n d fest-
gelegt. D i e m i t t e l - u n d die langfr i s t igen Pläne haben keinen endgültigen 
C h a r a k t e r . N a c h A b l a u f des k u r z f r i s t i g e n Z e i t r a u m s w e r d e n die m i t t e l -
u n d die langfr i s t ige P l a n u n g u m diesen Z e i t r a u m verlängert u n d an die 
neuen D a t e n angepaßt . Z u g l e i c h w i r d für den nächsten k u r z f r i s t i g e n P l a -
n u n g s z e i t r a u m ein D e t a i l p l a n aufgestel l t u n d verabschiedet (vgl . Wild 
[ U n t e r n e h m u n g s p l a n u n g 178 ff.). 
In der letzten Klasse v o n Abb. 9-24 s ind methodische Eigenschaften v o n 
Planungssystemen aufgeführ t . Sie ergeben sich aus den eingesetzten P l a -
nungs ins t rumenten . Je e infacher die verwendeten Instrumente u n d die 
S t r u k t u r des P lanungssystems s i n d , desto leichter läßt es sich überschauen 
u n d p r a k t i s c h h a n d h a b e n . Dies k a n n für seine D u r c h s e t z b a r k e i t förderlich 
sein. Andererse i ts ist die z u planende Real i tät v ie l fach so k o m p l e x , d a ß 
E i n f a c h h e i t n u r unter s tarker A b s t r a k t i o n v o n den tatsächlichen Z u s a m -
menhängen möglich w i r d . Desha lb m u ß m a n einen A u s g l e i c h zwischen E i n -
fachheit u n d Rea l i tä t snähe suchen. 
D i e S k i z z i e r u n g w i c h t i g e r M e t h o d e n der verschiedenen Planungsphasen 
(vgl . S. 836 ff.) hat gezeigt , d a ß m a n m e h r i n t u i t i v oder mehr systematisch 
vorgehen k a n n . D i e Z a h l u n d A r t der eingesetzten M o d e l l e stellen ein 
wicht iges methodisches M e r k m a l dar. Für die P l a n u n g erscheint besonders 
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die U n t e r s c h e i d u n g v o n q u a l i t a t i v e n u n d q u a n t i t a t i v e n , statischen u n d 
d y n a m i s c h e n sowie v o n determinis t i schen u n d stochastischen M o d e l l e n 
bedeutsam. 
E i n e n weiteren w i c h t i g e n A s p e k t b i lde t die Unters tützung d u r c h die E D V . 
D e r e n E n t w i c k l u n g hat die Mögl i chke i ten der In format ionsbere i t s te l lung 
u n d -Verarbeitung in der P l a n u n g s o w i e den E insa tz v o n P l a n u n g s m o d e l l e n 
in s t a r k e m M a ß e erweitert . Dies ist d u r c h die S c h a f f u n g v o n D a t e n - u n d 
M o d e l l b a n k e n u n d ihre Nutzungsmögl ichkei ten i m D i a l o g gefördert w o r -
den. D e s h a l b s ind A r t u n d U m f a n g der EDV-Unters tützung i m m e r m e h r z u 
e inem maßgebl ichen M e r k m a l für die Leistungsfähigkeit des P lanungssy-
stems g e w o r d e n (vgl. Horvàth u .a . [Budget ierung] 35). 
3 . E b e n e n des i n d u s t r i e l l e n P lanungssys tems 
N a c h den Ausprägungen der sk izz ier ten Eigenschaf ten lassen s ich verschie-
dene F o r m e n industr ie l ler P lanungssysteme u n d ihrer Teilsysteme unter -
scheiden. E ine besondere B e d e u t u n g haben die Ebenen der strategischen 
u n d operat iven P l a n u n g erlangt. V i e l f a c h w e r d e n zusätzlich eine G r u n d -
satz- oder generelle Z i e l p l a n u n g u n d eine takt ische P l a n u n g abgegrenzt. 
Für sie s ind die Ausprägungen der M e r k m a l e Fr i s t igke i t , P l a n u n g s u m f a n g , 
P lanungsgegenstand u n d Präzisionsgrad maßgebl ich. 
D i e strategische P l a n u n g hat l angfr i s t igen C h a r a k t e r . Ihr P l a n u n g s h o r i z o n t 
re icht i m a l lgemeinen wei ter als f ü n f Jahre u n d k a n n über zehn Jahre h i n -
ausgehen. Sie erstreckt sich auf die gesamte U n t e r n e h m u n g . In i h r geht es 
u m die S c h a f f u n g v o n E r f o l g s p o t e n t i a l e n , welche die V o r a u s s e t z u n g z u r 
E r f o l g s e r z i e l u n g b i lden . Z u ihnen gehören u .a . die E n t w i c k l u n g v o n P r o -
d u k t e n , das E r r e i c h e n v o n M a r k t p o s i t i o n e n , die S c h a f f u n g eines M i t -
arbei ters tammes, die P l a n u n g des Führungssystems, des S tandorts , der 
U n t e r n e h m u n g s g r ö ß e u n d ihrer recht l i chen S t r u k t u r . D e r A u f b a u s o l -
cher E r f o l g s p o t e n t i a l e n i m m t i n der Regel einen längeren Z e i t r a u m i n 
A n s p r u c h . Ihre A u s w i r k u n g e n a u f die q u a n t i t a t i v e n U n t e r n e h m u n g s z i e l e 
s i n d erst über mehrere Per ioden h i n w e g erfaßbar . Z i e l s e t z u n g der strategi-
schen P l a n u n g ist also die S c h a f f u n g v o n E r f o l g s p o t e n t i a l e n . Sie ist auf 
Geschäf ts fe lder der U n t e r n e h m u n g gerichtet , für die geeignete P r o d u k t -
M a r k t - S t r a t e g i e n zu f inden s ind . 
D e r a r t i g e Geschäf ts fe lder bzw. Geschäf tse inhei ten s ind auf jeweils e inem 
u n t e r n e h m u n g s e x t e r n e n M a r k t s e g m e n t tät ig, das v o n den anderen Tei len 
der U n t e r n e h m u n g geschäft l ich wei tgehend unabhängig ist u n d eine eigene 
E r g e b n i s v e r a n t w o r t u n g trägt (Hinterhuber [Unternehmungsführung] 
2 2 2 ff.) Desha lb können sie ihre Preis- u n d P r o d u k t p o l i t i k wei tgehend 
a u t o n o m gestalten. A u f den M ä r k t e n der verschiedenen Geschäfts fe lder 
können z . B . W a c h s t u m s - , Abschöpfungs- oder Schrumpfungss t ra teg ien ver-
f o l g t werden . In der strategischen P l a n u n g ist eine K o m b i n a t i o n aus P r o -
d u k t - M a r k t - S t r a t e g i e n der verschiedenen Geschäf ts fe ider anzustreben, die 
eine S t r e u u n g des R i s i k o s , eine Kont inui tä t der E r f o l g s e r z i e l u n g u n d die 
Ü b e r t r a g u n g f inanzie l ler M i t t e l aus s icheren i n a u f z u b a u e n d e M ä r k t e 
gewährleisten. 
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D i e sehr l a n g f r i s t i g angelegte strategische P l a n u n g ist v i e l f a c h n u r m i t qua-
litativen Größen durchführbar . W i c h t i g e E r f o l g s p o t e n t i a l e w i e die Qual i tä t 
der F o r s c h u n g u n d der P r o d u k t e n t w i c k l u n g , die relat iven W e t t b e w e r b s v o r -
teile auf e inzelnen M ä r k t e n , die Qual i tä t der M i t a r b e i t e r u n d der O r g a n i -
sa t ion lassen s ich i m a l lgemeinen n u r o r d i n a l oder n o m i n a l messen. Ihre 
A u s w i r k u n g e n a u f die U n t e r n e h m u n g s z i e l e s ind w i e die W i r k u n g e n alter-
nat iver P r o d u k t - M a r k t - S t r a t e g i e n schwer i n q u a n t i t a t i v e n F u n k t i o n e n z u 
erfassen. 
G r u n d l e g e n d e K o m p o n e n t e n dieser P l a n u n g k a n n m a n a u c h in einer eige-
nen Grundsatzplanung zusammenfassen (Koch [Planung] 3008) . Ferner ist 
es mögl ich, für die Fes t legung der w i c h t i g s t e n E r f o l g s - , S icherheits- P r o -
d u k t - u n d Sozia lz ie le eine generelle Zielplanung als eigenständigen P l a -
nungsbereich neben der strategischen P l a n u n g e inzur i ch ten (Hahn [Pla-
nung] 72). 
D i e A b t r e n n u n g oder E i n b e z i e h u n g grundlegender Planungstatbestände in 
die strategische P l a n u n g hat E i n f l u ß darauf , i n w i e w e i t sie s ich auf q u a l i t a -
tive G r ö ß e n erstreckt u n d die A b g r e n z u n g eines eigenen Bereichs der takti-
schen Planung z w e c k m ä ß i g erscheint. Letztere ist m i t t e l f r i s t i g , i h r P l a -
n u n g s h o r i z o n t k a n n bei ca. f ü n f Jahren l iegen. In i h r s ind die strategischen 
P r o d u k t - M a r k t - K o m b i n a t i o n e n in eine opera t iona le P r o g r a m m - u n d K a p a -
zitätsplanung umzusetzen . Z u ihren Planungsgegenständen gehören das 
a r tmäßig spezi f iz ierte P r o d u k t i o n s p r o g r a m m , die G r ö ß e n o r d n u n g der 
jewei l igen P r o d u k t m e n g e n , d ie Invest i t ions- u n d F i n a n z p l a n u n g s o w i e die 
Persona lauss ta t tungsplanung. Sie b e f a ß t s ich m i t der k o n k r e t e n A u s g e s t a l -
t u n g der technischen, personel len u n d f inanz ie l l en Kapazitäten u n d P o t e n -
tiale. Ihre A l t e r n a t i v e n s ind i n bezug a u f die q u a n t i t a t i v e n E r f o l g s - , F i n a n z -
u n d P r o d u k t z i e l e z u beur te i len , w o b e i die V e r w e n d u n g m e h r p e r i o d i g d e f i -
nierter Zie lgrößen w i e beispielsweise K a p i t a l w e r t e n geboten erscheint. 
Diese P l a n u n g läßt s ich z u m i n d e s t tei lweise i n q u a n t i t a t i v e r F o r m d u r c h -
führen. D u r c h den höheren Grad an Operationalisierung w e r d e n die P l a -
n u n g s m o d e l l e k o m p l e x e r . D e s h a l b ist häuf ig eine A u f s p a l t u n g in isol ierte 
Planungste i lbere iche u n d P l a n u n g s m o d e l l e z . B . der Invest i t ions- , F i n a n z -
u n d P e r s o n a l p l a n u n g s o w i e i n n e r h a l b dieser Bereiche unumgängl ich. D a 
sich deren A l t e r n a t i v e n n i c h t a u f die gesamte U n t e r n e h m u n g beziehen, 
gehört die E r f a s s u n g der Interdependenzen z w i s c h e n den unterschiedenen 
Planungsbere ichen u n d deren gegenseitige A b s t i m m u n g zu den zentralen 
A u f g a b e n der takt ischen P l a n u n g . Ihre wicht igs ten Ergebnisse s ind die ver-
fügbaren Kapazi täten u n d die in einer P l a n u n g s p e r i o d e z u erzielenden 
G e w i n n e oder Zahlungsüberschüsse . 
D i e P l a n u n g der e inzelnen Prozesse w i r d fast d u r c h w e g als operative Pla-
nung bezeichnet. Ihr P l a n u n g s h o r i z o n t reicht in der Regel bis z u e inem 
Jahr. D i e ar tmäßige Z u s a m m e n s e t z u n g des P r o d u k t i o n s p r o g r a m m s , die 
q u a l i t a t i v e n u n d q u a n t i t a t i v e n Kapazitäten u n d die E n t w i c k l u n g der N a c h -
frage werden in i h r als gegeben unterstel l t . Typische Planungstatbestände 
s i n d die mengenmäßige G e s t a l t u n g des P r o d u k t i o n s p r o g r a m m s , die L o s -
größen- u n d A b l a u f p l a n u n g , die B e s t e l l p l a n u n g u n d die Personale insatzpla-
n u n g . D e r hohe D e t a i l l i e r u n g s g r a d e r f o r d e r t eine starke A u f s p a l t u n g in 
isolierte Planungstatbestände. D a d u r c h gelangt m a n zu w o h l - d e f i n i e r t e n 
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P r o b l e m e n , die in h o h e m M a ß e m i t q u a n t i t a t i v e n M e t h o d e n lösbar s i n d . 
A l s Zielgrößen w e r d e n P e r i o d e n g e w i n n e , -deckungsbeiträge u n d - k o s t e n , 
die Liquidität sowie arbei ts träger- u n d auftragsbezogene Unterz ie le (z .B . 
Kapazitätsauslastungen u n d D u r c h l a u f z e i t e n ) verwendet . 
O b w o h l eine U n t e r s c h e i d u n g mehrerer P lanungsebenen nach den M e r k m a -
len Fr i s t igke i t , P l a n u n g s u m f a n g , P lanungsgegenstand u n d Präzisionsgrad 
d u r c h w e g als zweckmäßig angesehen w i r d , s ind die A u f f a s s u n g e n über die 
Z a h l der Planungsebenen u n d ihre A b g r e n z u n g sehr unterschiedl ich (vgl . 
z u m U b e r b l i c k Hahn [Planung] 80). U b e r e i n s t i m m u n g besteht d a r i n , d a ß 
ein umfassendes P lanungssys tem v o n den k u r z f r i s t i g z u p lanenden k o n k r e -
ten Prod ukt ionsp rozes s en über die mi t te l f r i s t ige P r o g r a m m - u n d K a p a z i -
tätsplanung bis z u einer langfr i s t igen P l a n u n g v o n P r o d u k t - M a r k t - S t r a t e -
gien u n d grundlegenden U n t e r n e h m u n g s m e r k m a l e n reichen sollte. 
I V . U m f a s s e n d e P l a n u n g s - u n d S t e u e r u n g s i n s t r u m e n t e des C o n t r o l l i n g 
Entsprechend der S e r v i c e f u n k t i o n l iegt eine w i c h t i g e A u f g a b e des C o n t r o l -
l i n g in der Bere i ts te l lung v o n M e t h o d e n z u r P l a n u n g u n d Steuerung. 
N e b e n den Instrumenten für einzelne P lanungsphasen gibt es eine Re ihe 
v o n Systemen, die für eine umfassende P l a n u n g u n d Steuerung der gesam-
ten U n t e r n e h m u n g eingesetzt w e r d e n können. Sie s ind v o r a l l e m auf die 
K o o r d i n a t i o n der organisa tor i schen E i n h e i t e n u n d ihrer E n t s c h e i d u n g e n 
ausgerichtet . D a m i t stellen sie u n m i t t e l b a r C o n t r o l l i n g - I n s t r u m e n t e dar. 
1 . K e n n z a h l e n - u n d Zie l sys teme 
a) Kennzeichnung von Kennzahlen- und von Zielsystemen 
U n t e r K e n n z a h l e n versteht m a n G r ö ß e n , die einen q u a n t i t a t i v m e ß -
baren Sachverhalt in k o n z e n t r i e r t e r F o r m wiedergeben (Reichmann 
[ C o n t r o l l i n g ] 15). Sie sol len über relevante Tatbestände u n d Z u s a m -
menhänge in einfacher, verdichteter F o r m i n f o r m i e r e n . Z u ihnen 
rechnet m a n v o r a l l em Verhältniszahlen als Beziehungs- , G l i e d e -
rungs- oder Indexzahlen , aber a u c h absolute Z a h l e n . 
B r i n g t m a n eine M e n g e v o n K e n n z a h l e n in eine O r d n u n g , so gelangt m a n 
z u e inem K e n n z a h l e n s y s t e m . Es s o l l die Bez iehungen z w i s c h e n den ver-
schiedenen K e n n z a h l e n wiedergeben. H i e r d u r c h k a n n m a n eine I n f o r m a -
t i o n s v e r d i c h t u n g u n d eine hohe Übers icht l ichkei t erreichen. 
W i c h t i g e K e n n z a h l e n s ind die q u a n t i t a t i v e n Z i e l e der U n t e r n e h m u n g . S o l -
l en K e n n z a h l e n u n d Kennzahlensys teme z u r Unternehmungsführung her-
angezogen w e r d e n , müssen sie „Spiegelbild oder . . . A u s d r u c k der q u a n t i t a -
t iven Z i e l e b z w . des q u a n t i f i z i e r b a r e n Z i e l s y s t e m s " (Kern [Kennzahlensy-
steme] 703) sein. 
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b) Verwendbarkeit von Kennzahlen- und Zielsystemen 
K e n n z a h l e n u n d Kennzahlensys teme können unterschiedl iche F u n k t i o n e n 
erfül len. V e r w e n d e t m a n sie als Instrumente der I n f o r m a t i o n s b e r e i t s t e l -
l u n g , als A n a l y s e i n s t r u m e n t e oder als I n d i k a t o r e n , so stehen I n f o r m a t i o n s -
z w e c k e i m V o r d e r g r u n d . Geben sie dagegen ein Z ie l sys tem wieder , w e r d e n 
sie u n m i t t e l b a r z u m Führungsinstrument . 
D e r grundlegende I n f o r m a t i o n s z w e c k v o n K e n n z a h l e n k a n n d a r i n gesehen 
w e r d e n , d a ß sie D a t e n angeben, die für das H a n d e l n w i c h t i g s ind. A u s der 
M e n g e al ler D a t e n s ind jene als K e n n z a h l e n auszuwählen, die z u w i c h t i g e n 
Prämissen v o n E n t s c h e i d u n g e n w e r d e n können. E ine I n f o r m a t i o n s a n a l y s e 
l äß t sich insbesondere d u r c h Z e i t - oder Betriebsvergleiche v o r n e h m e n . D i e 
A n a l y s e besteht d a n n d a r i n , daß m a n erste Erkenntnisse über regelmäßige 
E n t w i c k l u n g e n i n der Z e i t oder A n h a l t s p u n k t e zur B e u r t e i l u n g einer 
U n t e r n e h m u n g gegenüber einer R e f e r e n z g r u p p e (z .B . der Branche) ge-
w i n n t . 
Kennzahlensys teme dienen der A n a l y s e , w e i l sie die Z u s a m m e n s e t z u n g 
o d e r die w i c h t i g s t e n E inf lußgrößen übergeordneter K e n n z a h l e n wiederge-
ben. Ist z . B . das Betriebsergebnis in die verschiedenen Er t rags - u n d A u f -
w a n d s a r t e n aufgespal ten , k a n n m a n untersuchen, welche Er fo lgsgrößen 
f ü r das erzielte Ergebnis b e s t i m m e n d w a r e n . D a r a u s ist z u e r k e n n e n , aus 
w e l c h e n Tei len sich eine G e s a m t w i r k u n g zusammensetzt . D i e A n a l y s e k a n n 
a u c h d a r i n bestehen, d a ß m a n erkennt , welche H a n d l u n g s v a r i a b l e n u n d / 
o d e r R a n d b e d i n g u n g e n eine best immte Ausprägung der übergeordneten 
K e n n z a h l verursacht haben. In diesem F a l l w e r d e n die Beziehungen z w i -
schen einer K e n n z a h l u n d ihren e m p i r i s c h e n Einf lußgrößen wiedergegeben. 
D a n e b e n lassen sich A u s w i r k u n g e n auf K e n n z a h l e n der gle ichen Stufe 
untersuchen. Beispielsweise läßt s ich ein Kennzahlensys tem so a u f b a u e n , 
d a ß m a n die W i r k u n g v o n Zinsänderungen a u f E r f o l g u n d Liquidi tät 
n a c h v o l l z i e h e n k a n n . 
E i n e K e n n z a h l w i r d z u einem I n d i k a t o r , w e n n ihre Ausprägung o d e r V e r -
änderung einen S c h l u ß auf eine andere, als w i c h t i g erachtete G r ö ß e zuläßt . 
C h a r a k t e r i s t i s c h ist dabe i , daß m a n keinen e indeut igen u n d s icheren 
Z u s a m m e n h a n g kennt . D i e e igent l ich interessierende G r ö ß e ist z u m 
B e t r a c h t u n g s z e i t p u n k t n icht u n m i t t e l b a r beobachtbar , w e i l sie en tweder 
überhaupt n i c h t b z w . n u r schwer m e ß b a r ist oder erst in Z u k u n f t real is iert 
sein w i r d . 
Z i e l e und Zie l sys teme können für einzelne E n t s c h e i d u n g s p r o b l e m e o d e r für 
organisa tor i sche E i n h e i t e n wie Stel len, A b t e i l u n g e n u n d Bereiche f o r m u -
l ier t werden . D e m e n t s p r e c h e n d k a n n m a n zwischen e n t s c h e i d u n g s p r o b l e m -
u n d s te l lenspezi f i schen K e n n z a h l e n b z w . K e n n z a h l e n s y s t e m e n untersche i -
d e n (Caduff [Kennzahlennetze] 76 ff. u n d 117 ff.). Erstere ermöglichen eine 
A l t e r n a t i v e n a u s w a h l bei einem sachl ichen u n d si tuat ionsabhängig abge-
grenzten E n t s c h e i d u n g s p r o b l e m (z .B . Deckungsbei träge je Engpaßeinhei t ) . 
D a g e g e n s ind stel lenspezif ische K e n n z a h l e n H a n d l u n g s z i e l e für o r g a n i s a t o -
r ische E i n h e i t e n , nach denen diese ihre Sachentscheidungen t re f fen so l len . 
D i e O r d n u n g u n d V o r g a b e v o n K e n n z a h l e n in e inem Z i e l s y s t e m e r f o r d e r t 
eine Berücksicht igung der zwischen den verschiedenen Entsche idungsta tbe-
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ständen u n d Stellen bestehenden Interdependenzen (vgl . Kern [ K e n n z a h l e n -
systeme] 708 ff.). Sowei t dies gel ingt , leisten sie einen Be i t rag z u r K o o r d i -
na t ion der Entsche idungen u n d Handlungsträger . 
Besondere Schwier igke i ten bei der S c h a f f u n g eines Zie lsystems u n d d a m i t 
des entsprechenden Kennzahlensys tems bereitet die Lösung der Z i e l k o n -
f l i k t e (vgl. S. 836). W e n n ein K e n n z a h l e n s y s t e m als Z ie l sys tem vorgegeben 
w i r d , ist stets zu prüfen, o b es keine Widersprüche enthäl t , w e i l die ange-
strebten ( M i n d e s t - ) E r r e i c h u n g s g r a d e der verschiedenen Z i e l e n icht g l e i c h -
zei t ig realisierbar s ind (Zwicker [Kennzahlen] 228) . Für die V o r g a b e v o n 
Kennzahlensystemen b e k o m m t die Fes t legung v o n A n s p r u c h s n i v e a u s eine 
besondere Bedeu tu ng , w e i l sie ein isoliertes H a n d e l n der verschiedenen 
Instanzen ermöglicht . S o f e r n jeder Bere i ch das vorgegebene M i n d e s t - o d e r 
Höchstniveau seines Z ie l s einhält , s ind eine ausreichende K o o r d i n a t i o n u n d 
befr iedigende G e s a m t z i e l e r r e i c h u n g z u e r w a r t e n . 
c) Bestimmung von Kennzahlen und Kennzahlensystemen 
Maßgebl i ch für die A u s w a h l v o n K e n n z a h l e n als re levanten I n f o r m a t i o n e n 
sind Kenntnisse über die E in f lußgrößen der jewei l igen E n t s c h e i d u n g s p r o -
bleme. M a n k a n n versuchen, sie d u r c h I n f o r m a t i o n s b e d a r f s a n a l y s e n (vg l . 
S. 8 0 6 ff.) herauszuf inden. A u c h für die V e r w e n d u n g v o n K e n n z a h l e n als 
A n a l y s e i n s t r u m e n t e u n d I n d i k a t o r e n ist das W i s s e n über theoret ische 
Zusammenhänge v o n zentraler B e d e u t u n g . 
W e n n m a n K e n n z a h l e n als Z i e l g r ö ß e n für E n t s c h e i d u n g e n u n d Stel len ver-
w e n d e n w i l l , m u ß ihre Ausprägung d u r c h die E n t s c h e i d u n g bzw. d e n E n t -
scheidungsträger festgelegt oder z u m i n d e s t beeinf lußt w e r d e n k ö n n e n 
(Zwicker [Kennzahlen] 226) . Beziehen sie s ich n icht auf beobachtbare T a t -
bestände, sondern auf theoretische B e g r i f f e , m u ß ihre O p e r a t i o n a l i t ä t 
d u r c h eindeutige Regeln über die V e r k n ü p f u n g m i t q u a n t i t a t i v e n B e o b a c h -
tungsbegr i f fen gewährleistet w e r d e n . D i e A u s w a h l v o n K e n n z a h l e n n a c h 
d e m Z i e l i n h a l t r ichtet s ich nach den O b e r z i e l e n der U n t e r n e h m u n g . D i e 
V o r g a b e eines Zielausmaßes erscheint n u r zweckmäßig , w e n n m a n eine 
befr iedigende Z i e l e r r e i c h u n g anstrebt , w e i l E x t r e m a l z i e l e die e x a k t e 
Lösung des O p t i m i e r u n g s p r o b l e m s voraussetzen. D a n n k a n n jedoch die 
jeweils o p t i m a l e A l t e r n a t i v e u n m i t t e l b a r vorgegeben w e r d e n . U m h e r a u s z u -
f i n d e n , welche K e n n z a h l e n m i t w e l c h e n Mindestausprägungen eine b e f r i e -
digende Z i e l e r r e i c h u n g gewährleisten, m u ß m a n entsprechende E n t s c h e i -
d u n g s m o d e l l e f o r m u l i e r e n . Zwicker hat gezeigt, w i e s ich insbesondere m i t 
S i m u l a t i o n s m o d e l l e n derart ige K e n n z a h l e n w e r t e f i n d e n lassen (Zwicker 
[Kennzahlen] 2 3 2 ff.). Sie können als n o t w e n d i g e B e d i n g u n g e n in terpre t ie r t 
w e r d e n , die zur Erfül lung des M i n d e s t z i e l s e inzuhal ten s ind . 
F ü r die H e r l e i t u n g v o n K e n n z a h l e n s y s t e m e n k a n n m a n grundsätzl ich d r e i 
verschiedene Wege heranziehen: D i e d e f i n i t i o n s l o g i s c h e Z e r l e g u n g v o n 
K e n n z a h l e n , die empir isch- theoret ische s o w i e die e m p i r i s c h - i n d u k t i v e F u n -
d i e r u n g u n d die A b l e i t u n g aus umfassenden E n t s c h e i d u n g s m o d e l l e n . B e i 
der d e f i n i t i o n s l o g i s c h e n Z e r l e g u n g n u t z t m a n die d e f i n i t o r i s c h e n B e z i e h u n -
gen z w i s c h e n verschiedenen G r ö ß e n , u m K e n n z a h l e n in addi t ive oder m u l -
t i p l i k a t i v e Bestandteile a u f z u g l i e d e r n . D a es s ich u m logische B e z i e h u n g e n 
handel t , lassen sie sich d u r c h mathemat i sche O p e r a t i o n e n genau w i e d e r g e -
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ben. A l s Beispie l k a n n das i n A b b . 9 -25 dargestellte u n d auf D u P o n t 
zurückgehende K e n n z a h l e n s y s t e m z u r externen Bi lanzanalyse herangezo-
gen werden (Coenenberg u . a . [ Jahresabschluß] 457) . Es beruht auf der A u s -
w e r t u n g v o n d e f i n i t o r i s c h e n G l e i c h u n g e n . D u r c h Ausnützung d e f l a t o r i -
scher, d . h . tauto logischer Bez iehungen s i n d derart ige Systeme einerseits 
sehr systematisch u n d präzise, andererseits i m empir ischen I n f o r m a t i o n s g e -
hal t eng begrenzt. 
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Abb. 9-25: Beispiel eines definitionslogischen Kennzahlensystems 
Bei der empir i sch- theore t i schen F u n d i e r u n g versucht m a n , K e n n z a h l e n s y -
steme nach den theoret ischen Bez iehungen zwischen übergeordneten K e n n -
zahlen u n d ihren E inf lußgrößen a u f z u b a u e n . Untergeordnete K e n n z a h l e n 
sol len die wicht igs ten Bes t immungsgrößen für die Ausprägung der ihnen 
übergeordneten Z a h l angeben. V o r a u s s e t z u n g für die systematische u n d 
begründete E n t w i c k l u n g derar t iger Kennzahlensys teme s ind e m p i r i s c h 
bestätigte H y p o t h e s e n . B i s l a n g f indet m a n n o c h keine Kennzahlensys teme, 
die exp l iz i t a u f einer derar t igen theoret ischen Basis e n t w i c k e l t w o r d e n 
s ind . D e r G r u n d dürf te d a r i n l iegen, d a ß der Bestand an gut bestätigten 
be t r iebswir t schaf t l i chen T h e o r i e n begrenzt ist u n d sie häufig n i c h t q u a n t i -
f izierte E inf lußgrößen (z .B. F e r t i g u n g s p r o g r a m m ) enthalten. 
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Abb. 9-26: Beispiel eines definitionslogisch und empirisch fundierten Kennzahlensystems 
854 Kapitel 9 : Industrielles Controlling 
D e s h a l b w i r d v ie l fach versucht , Kenntnisse über Beziehungen e m p i r i s c h -
i n d u k t i v z u g e w i n n e n (Lachnit [ Jahresabschlußanalyse] 28 ff.; Reichmann 
[ C o n t r o l l i n g ] 19). D i e Begründung für den i m K e n n z a h l e n s y s t e m ausge-
drückten Z u s a m m e n h a n g liegt d a n n in einer vermuteten , ggf. aus E r f a h -
r u n g g e w o n n e n e n generel len Bez iehung . D a m a n die in der Real i tät beste-
henden gesetzmäßigen Bez iehungen (noch) n icht genau kennt , w e r d e n 
häuf ig mehrere potent ie l le E i n f l u ß g r ö ß e n in das Kennzahlensys tem neben-
e inander a u f g e n o m m e n . D e m A n w e n d e r des Kennzahlensys tems bleibt es 
überlassen, die B e d e u t u n g der e inzelnen Z a h l e n u n d ihre Beziehungen nach 
seinen eigenen theoret ischen A n n a h m e n zu interpret ieren. Ferner k a n n m a n 
versuchen, d u r c h A n w e n d u n g statist ischer M e t h o d e n maßgebl iche E inf luß-
größen v o n K e n n z a h l e n i n der E m p i r i e nachzuweisen (vgl . z . B . PIMS-Stu-
die , Dunst [ M a n a g e m e n t ] 65 ff.) . D a n n gelangt m a n z u einer e m p i r i s c h e n 
Begründung, ohne d a ß U r s a c h e - W i r k u n g s - B e z i e h u n g e n theoret isch erklär-
bar w e r d e n . 
D a s i n Abb. 9-26 wiedergegebene Rentabi l i tä ts -L iquidi tä ts -Kennzahlensy-
stem v o n Reichmann u n d Lachnit ( [Planung]) ist Beispiel eines K e n n z a h l e n -
systems, d e m d e f i n i t i o n s l o g i s c h e u n d plausibel erscheinende empir i sche 
Bez iehungen zugrundel iegen . 
D e r dr i t te W e g einer A b l e i t u n g v o n Kennzahlensys temen aus umfassenden 
E n t s c h e i d u n g s m o d e l l e n ist b i s l a n g n i c h t v e r w i r k l i c h t . In Wei ter führung des 
V o r s c h l a g s v o n Zwicker ( [Kennzahlen]) für die Begründung einzelner 
K e n n z a h l e n m ü ß t e m a n v o n umfassenden G e s a m t p l a n u n g s m o d e l l e n ausge-
hen. A u s ihnen sollte d u r c h S i m u l a t i o n ein System v o n K e n n z a h l e n w e r t e n 
als vorzugebenden M i n d e s t g r ö ß e n für Organisa t ionse inhe i ten oder E n t -
sche idungsprobleme abgeleitet w e r d e n . 
2 . Systeme der B u d g e t v o r g a b e 
a) Kennzeichnung und Zwecke der Budgetvorgabe 
E i n weiteres Ins trument z u r S teuerung über V o r g a b e w e r t e , die als Zie lgrö-
ßen interpret ierbar s i n d , b i lde t die B u d g e t v o r g a b e oder B u d g e t i e r u n g . 
U n t e r e inem B u d g e t versteht m a n eine s c h r i f t l i c h f ix ier te u n d i n 
G e l d e i n h e i t e n bewertete P langröße , die e inem organisator ischen V e r -
a n t w o r t u n g s b e r e i c h für eine Per iode vorgegeben w i r d (vgl . Wild 
[Budget ierung] 325) . 
E i n B u d g e t k a n n aus a l len W e r t g r ö ß e n des industr ie l len Rechnungswesens 
f o r m u l i e r t w e r d e n , a lso insbesondere i n Le is tungen (Erlöse, Umsätze) u n d 
K o s t e n bzw. Erträgen u n d A u f w e n d u n g e n sowie G e w i n n e n oder D e c k u n g s -
beiträgen, E i n n a h m e n u n d A u s g a b e n bzw. E i n - u n d A u s z a h l u n g e n sowie 
E i n n a h m e n - b z w . Einzahlungsüberschüssen. M e i s t w e r d e n Budgets für ein 
J a h r vorgegeben, jedoch s ind auch kürzere (und längere) Bezugsper ioden 
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möglich. N a c h dem sachl ichen G e l t u n g s b e r e i c h k a n n m a n beispielsweise 
A b s a t z - , Fer t ig l ings- , Beschaf fungs- , V e r w a l t u n g s b u d g e t s usw. unterschei -
den. D i e Erre i chbarke i t der Budgets w i r d d u r c h ihre Bee inf lußbarkei t , i h r 
Zie lausmaß u n d ihre Flexibi l i tät er faßt . 
Budgets s ind eine speziel le K a t e g o r i e v o n k u r z f r i s t i g e n P länen . D u r c h ihre 
A u s r i c h t u n g auf organisator ische Bereiche , A b t e i l u n g e n u n d Stellen s i n d sie 
stark d i f ferenzier t u n d relat iv deta i l l ier t . W e n n m a n die gesamte P l a n u n g 
an langfr i s t igen Oberz ie len or ient ier t , s i n d Budgets i . d . R . als Ergebnis der 
takt ischen P l a n u n g aus den m i t t e l - bis langfr i s t igen M a ß n a h m e n p l ä n e n 
herzulei ten. Z u g l e i c h b i lden sie die w e r t m ä ß i g e n Zielgrößen für den k u r z -
fr is t igen Bereich u n d sind d a m i t b e s t i m m e n d für die operat ive P l a n u n g . 
Deshalb b i lden sie meist eine Schnit ts te l le z w i s c h e n der takt ischen u n d der 
operat iven P l a n u n g . 
Gegenüber der M a ß n a h m e n - oder A k t i o n s p l a n u n g , w i e sie ansonsten i n 
der takt i schen u n d der operat iven P l a n u n g v o r g e n o m m e n w i r d , weis t die 
Budgetvorgabe eine Reihe v o n U n t e r s c h i e d e n auf (vgl . Horvàth u . a . [ B u d -
getierung] 25). Ergebnis einer M a ß n a h m e n p l a n u n g , beispielsweise einer 
Investi t ions- oder P r o d u k t i o n s p r o g r a m m p l a n u n g , ist eine best immte K o m -
b i n a t i o n v o n H a n d l u n g s v a r i a b l e n , die z u einer angestrebten Z i e l e r r e i c h u n g 
führen sol l . Bei der Budgetvorgabe w e r d e n demgegenüber n u r die w e r t -
mäßigen Zielgrößen vorgegeben. D e r o f fenble ibende H a n d l u n g s s p i e l r a u m 
ist daher größer als bei M a ß n a h m e n p l ä n e n . Ferner ist die M a ß n a h m e n p l a -
n u n g auf Entsche idungsprob leme ger ichtet , die Budge tv or gab e auf o r g a n i -
satorische E inhei ten . D e r S a c h o r i e n t i e r u n g steht also die Personenor ient ie -
r u n g gegenüber. Für die Fr i s t igke i t v o n M a ß n a h m e n p l ä n e n ist die D a u e r 
ihrer W i r k u n g e n auf die U n t e r n e h m u n g s z i e l e maßgebend, während B u d -
gets für einen kalendermäßig fest abgegrenzten Z e i t r a u m gelten. J e d o c h 
stehen beide in einer äußerst engen Bez iehung . Einerseits müssen Budgets i n 
M a ß n a h m e n p l ä n e umgesetzt w e r d e n . Andererse i ts gewährleisten sie n u r 
d a n n die Erfül lung der U n t e r n e h m u n g s z i e l e , w e n n sie m i t den m i t t e l - u n d 
langfr i s t igen M a ß n a h m e n p l ä n e n k o m p a t i b e l s ind . Desha lb ist z u prüfen, 
i n w i e w e i t eine T r e n n u n g der B u d g e t p l a n u n g v o n der takt i schen M a ß n a h -
m e n p l a n u n g zweckmäßig ist (Camillus/Grant [Planning]) . 
E i n wesentl icher G r u n d für eine B u d g e t v o r g a b e ist in der A n n a h m e z u 
sehen, daß Budgets d u r c h das O f f e n l a s s e n v o n Handlungsspie lräumen die 
E igen in i t ia t ive und Leistungsberei tschaft fördern. Ferner s ind sie ein geeig-
netes Instrument der P l a n u n g u n d Steuerung bei schlecht -def in ier ten P r o -
b l e m e n , für die sich exakte M a ß n a h m e n p l ä n e n u r schwer erstellen lassen. 
N e b e n dieser M o t i v a t i o n erfüllen sie eine B e w i l l i g u n g s - u n d eine V o r g a b e -
f u n k t i o n . Im nachhinein w i r d hieraus ein M a ß s t a b für die K o n t r o l l e . D i e 
B e s t i m m u n g der Budgets e r forder t eine Berücksicht igung der Interdepen-
denzen zwischen den Organisa t ionse inhe i ten sowie ihren E n t s c h e i d u n g e n . 
D i e in der takt ischen P l a n u n g v o r z u n e h m e n d e K o o r d i n a t i o n z w i s c h e n den 
Planungsbereichen m u ß sich in den Budgets niederschlagen. D a n n erfüllen 
sie eine K o o r d i n a t i o n s f u n k t i o n . Schließlich k a n n m a n e r w a r t e n , d a ß sich 
d ie Handlungsträger u m die E r r e i c h u n g der Budgets bemühen. D e s h a l b las-
sen s ich die Budgetwerte auch als Prognosewer te für die betref fende P l a -
nungsper iode interpret ieren. 
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b) Verfahren der Budgetvorgabe 
A l s quant i ta t ive P l a n g r ö ß e n lassen s ich Budgets u m so eher g e w i n n e n , je 
besser die P l a n u n g s p r o b l e m e s t r u k t u r i e r t s ind. Beispielsweise läßt s ich das 
B u d g e t für eine F e r t i g u n g s h a u p t s t e l l e v ie l eher a u f g r u n d e m p i r i s c h bestä-
t igter F u n k t i o n e n b e s t i m m e n als bei Stel len i m F ô c E - oder i m V e r w a l -
tungsbereich. M a ß g e b l i c h ist ferner das Wissen über diese S t ruktur . E i n e 
zuverlässige P l a n u n g v o n Budgets e r f o r d e r t die K e n n t n i s der w i c h t i g s t e n 
Einf lußgrößen u n d i h r e r Bez iehungen z u den V a r i a b l e n u n d den relevanten 
Wertgrößen. 
D i e F e r t i g u n g m a t e r i e l l e r G ü t e r ist d u r c h naturwissenschaf t l i ch- technische 
Vorgänge in h o h e m M a ß e de terminier t . Ihre Einf lußgrößen u n d B e z i e h u n -
gen lassen sich über eine V i e l z a h l v o n P lanungs ins t rumenten recht genau 
erfassen. A u c h für die B e s c h a f f u n g u n d den A b s a t z in Indust r ieunterneh-
m u n g e n gibt es v i e l f a c h zuverlässige quant i ta t ive P lanungs ins t rumente . 
Desha lb k a n n die B u d g e t v o r g a b e in diesen Bereichen wei tgehend d u r c h 
quant i ta t ive P l a n u n g s m e t h o d e n unterstützt werden . 
D a die P l a n b a r k e i t i n d e n verschiedenen Bereichen v o n Industr iebetr ieben 
g r o ß e Untersch iede a u f w e i s t , erscheint es zweckmäßig , V e r f a h r e n der B u d -
getvorgabe für p r o d u k t b e z o g e n e Prozesse u n d für Verwal tungsprozesse zu 
trennen (vgl. a u c h Kosiol [ O r g a n i s a t i o n ] 58 ff.). D i e P l a n u n g s p r o b l e m e v o n 
p r o d u k t b e z o g e n e n Prozessen umfassen die unmit te lbare Gütererstel lung 
u n d -Verwertung i n d e n F u n k t i o n s b e r e i c h e n Beschaf fung , F e r t i g u n g s o w i e 
A b s a t z . Ihr O u t p u t e n t s p r i c h t d e m P r o d u k t i o n s p r o g r a m m oder ist u n m i t -
telbar aus diesem hergeleitet . In Industr iebetr ieben sind diese P l a n u n g s p r o -
bleme relativ g u t s t r u k t u r i e r t , w e i l sie sich auf materiel le Güter beziehen. 
D u r c h die B e d e u t u n g der P r o d u k t i o n s t e c h n o l o g i e u n d das Ausnützen stat i -
stischer Z u s a m m e n h ä n g e bei Massenvorgängen auch i m Beschaf fungs- u n d 
Absatzbere ich lassen s ich re la t iv präzise Gesetz- oder Regelmäßigkei ten 
erkennen und häuf ig q u a n t i t a t i v abb i lden . 
Demgegenüber steht der O u t p u t v o n Verwal tungsprozessen in ke iner 
unmit te lbaren B e z i e h u n g z u m P r o d u k t i o n s p r o g r a m m . Z u ihnen gehören in 
I n d u s t r i e u n t e r n e h m u n g e n die Führungsprozesse der P l a n u n g , K o n t r o l l e , 
O r g a n i s a t i o n , P e r s o n a l f ü h r u n g und des Rechnungswesens sowie die m i t 
der Gütererstel lung u n d -Verwertung verbundenen In format ionsprozesse 
(vgl . Picot [ R a t i o n a l i s i e r u n g ] 1145 f.). Ihr Bezug z u m P r o d u k t i o n s p r o -
g r a m m ist mehr o d e r w e n i g e r lose. Dies gilt auch für Prozesse wie die F o r -
schung u n d E n t w i c k l u n g o d e r die W e r b u n g . Diese Prozesse b r i n g e n i m -
materiel le Güter h e r v o r u n d weisen weniger Regelmäßigkeiten als die 
p r o d u k t b e z o g e n e n Prozesse v o n mater ie l len Gütern auf. Deshalb e r f o r d e r t 
ihre P l a n u n g v i e l f a c h d ie L ö s u n g schlechtdef inierter Probleme. Sie k a n n in 
ger ingerem M a ß e theore t i sch f u n d i e r t u n d quant i ta t iv v o r g e n o m m e n w e r -
den. 
In anderen W i r t s c h a f t s z w e i g e n u n d in der öf fent l ichen V e r w a l t u n g besteht 
das P r o d u k t z i e l i n der E r s t e l l u n g immater ie l le r Güter. D a n n bezieht s ich 
a u c h i h r P r o d u k t i o n s p r o g r a m m a u f Verwal tungs le i s tungen . D i e hier v o r g e -
n o m m e n e E i n t e i l u n g ist für sie aus diesem G r u n d weniger f ruchtbar . 
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Für die Budgetvorgabe bei p r o d u k t b e z o g e n e n i n d u s t r i e l l e n Prozessen s ind 
im R a h m e n des betr iebl ichen Rechnungswesens , der M a r k t f o r s c h u n g , der 
U n t e r n e h m u n g s f o r s c h u n g u n d der E l e k t r o n i s c h e n D a t e n v e r a r b e i t u n g viele 
u n d leistungsfähige V e r f a h r e n e n t w i c k e l t w o r d e n , d ie v o m I n f o r m a t i o n s -
system der U n t e r n e h m u n g (vgl . S. 8 0 4 ff.) b z w . e inze lner F u n k t i o n s b e r e i c h e 
bereitgestellt werden. Z u ihnen gehören insbesondere d ie M e t h o d e n der 
K o s t e n p l a n u n g (vgl . Schweitzer/Küpper [Systeme] 2 3 8 f f . ) , der M a r k t a n a -
lyse u n d der A b s a t z - sowie Bedar fsvorhersage (vg l . z . B . Heiser [Budget ie-
rung] 194 ff.; Freiling [Budget ierungs-Prax is ] 71 f f . ; Egger/Winter heller 
[Unternehmensplanung] 57 ff.) . D i e O r i e n t i e r u n g a m P r o d u k t i o n s p r o -
g r a m m zeigt sich e i n m a l d a r i n , d a ß die P r o g n o s e u n d P l a n u n g des A b s a t z -
p r o g r a m m s sowie des Umsatzes d e n A u s g a n g s p u n k t b i l d e n , w e n n i m 
A b s a t z der Engpaßbereich der U n t e r n e h m u n g gesehen w i r d . Ferner e r f o l g t 
die P l a n u n g der K o s t e n u n d L e i s t u n g e n i m F e r t i g u n g s b e r e i c h auf G r u n d -
lage einer Planbeschäft igung. D e r M a t e r i a l b e d a r f des B e s c h a f f u n g s b e r e i -
ches w i r d für R o h s t o f f e häufig über p r o g r a m m g e b u n d e n e V e r f a h r e n 
ermitte l t . D i e B e s t i m m u n g v o n A b s a t z - , F e r t i g u n g s - u n d B e s c h a f f u n g s b u d -
gets geht also v o n der E n t s c h e i d u n g über A b s a t z - s o w i e F e r t i g u n g s m e n g e n 
aus u n d ist d a m i t outputor ien t ie r t . D i e D a t e n vergangener P e r i o d e n dienen 
zur B e s t i m m u n g bzw. Uberprüfung der P r o g n o s e f u n k t i o n e n . Ü b e r die 
O r i e n t i e r u n g a m geplanten P r o d u k t i o n s p r o g r a m m u n d die F u n d i e r u n g der 
P r o d u k t i o n s - , K o s t e n - u n d L e i s t u n g s f u n k t i o n e n ist d a r ü b e r h inaus eine 
Verknüpfung mi t der M a ß n a h m e n p l a n u n g hers te l lbar . 
Für die Verwal tungsprozesse i n p r o d u k t b e z o g e n e n F u n k t i o n s b e r e i c h e n 
industr ie l ler U n t e r n e h m u n g e n stehen einzelne P l a n u n g s v e r f a h r e n z u r V e r -
fügung. Im R a h m e n der G e m e i n k o s t e n p l a n u n g ist insbesondere für den 
Fert igungsbere ich eingehend untersucht w o r d e n , i n w i e w e i t s ich die V e r w a l -
tungsle is tungen in Abhängigkeit v o m P r o d u k t i o n s p r o g r a m m p l a n e n lassen 
(vgl . z . B . Kilger [P lankostenrechnung] 3 1 3 f f . ) . D e s w e i t e r e n s i n d Ansätze 
z u r V o r g a b e v o n p r o d u k t f i x e n K o s t e n u n d L e i s t u n g e n i n F o r m v o n S o l l -
Deckungsbei trägen (Kilger [P lankos tenrechnung] 7 6 6 ff .) o d e r D e c k u n g s -
budgets (Riebel [E inze lkostenrechnung] 4 7 5 ff.) e n t w i c k e l t w o r d e n , d ie v o n 
e inem geplanten D e c k u n g s b e i t r a g u n d d a m i t ebenfa l l s v o m O u t p u t ausge-
hen. 
Im Gegensatz dazu ist die B u d g e t v o r g a b e der e i g e n t l i c h e n V e r w a l t u n g s b e -
reiche i n d u s t r i e l l e r U n t e r n e h m u n g e n bisher m e t h o d i s c h w e i t w e n i g e r f u n -
dier t (Picot/Rischmüller [Planung]) . Ihr B e z u g z u m P r o d u k t i o n s p r o g r a m m 
ist d e u t l i c h geringer als bei V e r w a l t u n g s p r o z e s s e n i n d e n p r o d u k t b e z o g e -
nen Funkt ionsbere ichen . D e r O u t p u t dieser V e r w a l t u n g s p r o z e s s e ist i m a l l -
gemeinen nicht quant i ta t iv meßbar. Seine A u s w i r k u n g e n a u f die w e r t m ä ß i -
gen Zielgrößen Le is tungen, E i n n a h m e n oder E i n z a h l u n g e n lassen s ich o f t 
n i c h t präzise ermi t te ln . Dagegen s i n d i h r Gütere insa tz u n d dessen K o s t e n , 
A u s g a b e n oder A u s z a h l u n g e n meist q u a n t i t a t i v e r f a ß b a r . D a r a u s f o l g t , d a ß 
eine V o r g a b e v o n Budgets für den I n p u t dieser Prozesse m ö g l i c h , für ihren 
O u t p u t aber äußerst s c h w i e r i g ist. A n die Stel le w e r t m ä ß i g e r O u t p u t b u d -
gets müssen häufig mengenmäßig u n d q u a l i t a t i v d e f i n i e r t e V o r g a b e n für 
d ie z u erbr ingenden Leis tungen treten. Z u r B e u r t e i l u n g dieser Prozesse 
können K o s t e n - N u t z e n - oder K o s t e n - W i r k s a m k e i t s - A n a l y s e n herangezogen 
858 Kapitel 9: Industrielles Controlling 
w e r d e n . D i e I n p u t - O u t p u t - B e z i e h u n g e n dieser Prozesse weisen weniger 
Regelmäßigkei ten auf , da in ihnen menschl iche Verhal tensweisen eine 
g r o ß e R o l l e spielen. Das Bemühen, i m V e r w a l t u n g s b e r e i c h v o n Industrie-
u n t e r n e h m u n g e n K o s t e n zu sparen u n d das H a n d e l n öf fent l icher Betriebe 
genauer z u p l a n e n , hat z u einer R e i h e v o n V e r f a h r e n z u r Budgetvorgabe 
geführt . N a c h der Berücksicht igung des O u t p u t s v o n V e r w a l t u n g s p r o z e s -
sen u n d der Rege lmäßigke i t ihrer A n w e n d u n g können sie entsprechend 
Abb. 9-27 systematis iert werden . 
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Abb.9-27: Überblick über wichtige Verfahren der Budgetvorgabe bei Verwaltungs-
prozessen 
D i e i n p u t o r i e n t i e r t e n V e r f a h r e n n e h m e n die z u erbr ingenden V e r w a l t u n g s -
leistungen als wei tgehend gegeben h i n . D a s Budget bezieht s ich bei ihnen 
led ig l i ch a u f den Gütereinsatz u n d dessen K o s t e n bzw. A u s g a b e n . In der 
einfachsten F o r m w e r d e n die bisher igen Budgets fortgeschrieben. Dabei 
k a n n m a n entweder von d e m jeweils zurückliegenden Istwert , e inem aus 
d u r c h s c h n i t t l i c h e n Is twerten berechneten N o r m a l w e r t oder d e m Vorgabe-
w e r t der V o r p e r i o d e ausgehen. Ferner k a n n m a n diesen W e r t an wicht ige 
Einf lußgrößen w i e die Inf lat ionsrate anpassen. D i e B u d g e t e i n h a l t u n g w i r d 
n icht in bezug a u f die jeweils erbrachten Leis tungen bewertet , U n w i r t -
schaf t l i chke i ten w e r d e n nicht erkannt . 
Diese N a c h t e i l e versucht m a n in mehreren V e r f a h r e n zu vermeiden , die 
M e r k m a l e der W e r t a n a l y s e auf den V e r w a l t u n g s b e r e i c h übertragen. Z u 
ihnen gehören u . a . die A d m i n i s t r a t i v e Wertana lyse nach D I N 69 910 (Jehle 
[ G e m e i n k o s t e n - M a n a g e m e n t ] ) , die G e m e i n k o s t e n - W e r t a n a l y s e (Roever 
[Gemeinkosten-Wertanalyse] ) , die G e m e i n k o s t e n - A u f w a n d - N u t z e n - A n a l y s e 
(Haberfellner/Wit schi [Rat ional is ierung]) u n d das Gemeinkosten-Systems-
E n g i n e e r i n g (Bothe [ K o s t e n - C o n t r o l l i n g ] ) . Ihre wicht igs ten Verfahrens-
schritte s ind i n Abb. 9-28 zusammengeste l l t (vgl. auch Wegmann [Gemein-
k o s t e n - M a n a g e m e n t ] ) . M a n versucht , die Bereiche u n d V e r w a l t u n g s l e i s t u n -
gen h e r a u s z u f i n d e n , bei denen die größten R a t i o n a l i s i e r u n g e n möglich 
erscheinen. D u r c h eine A n a l y s e ihres N u t z e n s u n d ihrer K o s t e n sollen 
abbaufähige F u n k t i o n e n ermit te l t u n d neue Ideen zur rat ionel leren E r b r i n -
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gung n o t w e n d i g e r F u n k t i o n e n e n t w i c k e l t w e r d e n . D a m i t gelangt m a n z u 
einem günstigeren K o s t e n - b z w . A u s g a b e n b u d g e t . D a sich für dieselben 
Verwal tungs le i s tungen in k u r z e n Abständen k a u m neue Einsparungsmög-
l ichkei ten f inden lassen, s ind diese V e r f a h r e n n i c h t für die per iodische B u d -
g e t p l a n u n g geeignet. 
Administrative Gemeinkosten- Gemeinkosten- Gemeinkosten-
Wertanalyse Wertanalyse Au fwand-Nutzen- Systems-Engineering 
Analyse (GSE) 
1. Bestimmung von 1. Bestimmung von 1. Grobanalyse und 1. Vorbereitung 
Verwaltungslei- Untersuchungs- Vorbereitung 1.1. Festlegung von 
stungen mit Wirt- einheiten (i.d.R. 1.1. Auswahl des Einheiten 
schaftlichkeitsre- Kostenstelle) Untersuchungs- 1.2. Erfassung der 
serven 2. Auflistung der bereichs Nutzeinheiten 
2. Bestimmung ihrer Leistungen für 1.2. Auswahl der 1.3. Besetzung des 
Funktionen andere Stellen und Projektmitarbei- Teams 
3. Bewertung von Abschätzung ihrer ter 1.4. Information 
Kosten und Nut- Kosten 2. Erfassung und der Belegschaft 
zen dieser Funk- 3. Entwicklung von Strukturierung der 1.5. Schulung der 
tionen Ideen für verbes- Aufgaben des Projektbeteilig-
4. Finden neuer sertes Kosten- Bereichs ten 
Lösungen Nutzen-Verhältnis 3. Auswahl der 1.6. Festlegung 
5. Bewertung dieser 4. Bewertung der genauer zu untersu- des zeitlichen 
Lösungen Ideen in bezug auf chenden Bereiche Ablaufs 
6. Bestimmung der Realisierbarkeit, 4. Ermittlung der Lei- 2. Projektzyklus 
optimalen Lösung Wirtschaftlichkeit stungsempfänger 2.1. Istaufnahme der 
7. Verwirklichung und Risiko und des Nutzens der Tätigkeiten und 
der optimalen 5. Entwicklung von Leistungen Ergebnisse in 
Lösung 1 Aktionsprogram- 5. Gegenüberstellung den GSE-Einhei-
men für die von Aufwand und ten sowie ihres 
akzeptierten Ideen Nutzen Aufwands 
6. Verabschiedung 6. Entscheidung zwi- 2.2. Nutzenanalyse 
und Realisierung schen Abbau, Ratio- mit Entwick-
der Aktionspro- nalisierung oder lung und Bewer-
gramme unveränderter Wei- tung von Ein-
terführung der Lei- sparungsideen 
stungen 2.3. Entscheidungs-
7. Erarbeitung von findung über 
Rationalisierungs- durchzufüh-
programm für rende Maßnah-
„rationalisierungs- men und Er-
würdige" Leistungen arbeitung von 
Durchsetzungs-
programmen 
3. Realisierung 
Abb. 9-28: Wichtige Verfahrensschritte von Verfahren zur Rationalisierung von 
Verwaltungsprozessen 
Be i den o u t p u t o r i e n t i e r t e n V e r f a h r e n sieht m a n die Verwal tungs le i s tungen 
als grundsätzlich veränderbar an. E i n A n s a t z besteht d a r i n , die per iodische 
Budgeters te l lung aus e in- oder m e h r p e r i o d i g e n P r o g r a m m e n herzulei ten. 
Diese P r o g r a m m e stellen einen K o m p l e x v o n M a ß n a h m e n dar , d u r c h die 
bes t immte Sachziele i m V e r w a l t u n g s b e r e i c h v e r w i r k l i c h t w e r d e n sol len. 
Beispielsweise können sie sich auf die A u s - u n d F o r t b i l d u n g v o n M i t a r b e i -
t e rn oder die A n p a s s u n g der E D V an den jewei l igen Stand der H a r d - u n d 
j 
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S o f t w a r e t e c h n i k beziehen. Für die Budgetvorgabe s ind die i n der P l a n u n g s -
p e r i o d e durchzuführenden V e r w a l t u n g s l e i s t u n g e n m i t ihren Ausprägungs-
n iveaus festzulegen, während der Input über Budgetgrößen w e r t m ä ß i g 
d e f i n i e r t w i r d . E i n derartiges K o n z e p t der Budgetvorgabe k a n n als Pro-
grammbudgetierung bezeichnet w e r d e n (vgl . auch Spies [Budget] 2 3 4 ff .) . 
D i e A u s r i c h t u n g der per iodischen Budgetvorgabe an P r o g r a m m e n für V e r -
w a l t u n g s l e i s t u n g e n ist i m Planning-Programming-Budgeting-System u m -
fassend ausgearbeitet v /orden (vgl . Reinermann [Budgeting-System]) . D a s 
P P B S w u r d e für die ö f fent l i che V e r w a l t u n g entwicke l t u n d d o r t eingesetzt. 
Seine g r u n d l e g e n d e n M e r k m a l e s i n d au c h auf den V e r w a l t u n g s b e r e i c h v o n 
Industr iebetr ieben anwendbar . D e n K e r n dieses Systems b i lden der E n t w u r f 
u n d die S t r u k t u r i e r u n g mit te l f r i s t iger A k t i o n s p r o g r a m m e , die einerseits 
a u f eine langfr i s t ige P l a n u n g ausgerichtet u n d andererseits in die e i n p e r i o -
d i g e n (Haushal t s - )Budgets umzusetzen s ind. D i e Budgets w e r d e n aus einer 
m i t t e l f r i s t i g e n P l a n u n g für systematisch gegliederte V e r w a l t u n g s a u f g a b e n 
hergeleitet u n d m i t e inem m e h r p e r i o d i g e n F i n a n z p l a n verknüpft . D a m i t ist 
d ie Basis für eine fundier te A u s w a h l v o n Verwal tungs le i s tungen u n d deren 
D u r c h f ü h r u n g gegeben. 
V e r w a l t u n g s a u f g a b e n w i e die E inführung einer neuen O r g a n i s a t i o n s f o r m 
o d e r der Übergang auf ein anderes Rechnungssys tem, die n icht l a u f e n d 
a n f a l l e n , können i m U n t e r s c h i e d z u den k o n t i n u i e r l i c h geplanten P r o g r a m -
m e n als Pro jekte bezeichnet werden. D a n n s ind i n einer m i t t e l f r i s t i g e n 
Projektplanung die potent ie l l durchführbaren V o r h a b e n auszuarbe i ten , 
a n h a n d relevanter K r i t e r i e n beispielsweise m i t H i l f e der N u t z w e r t a n a l y s e 
z u bewerten u n d unter B e a c h t u n g der verfügbaren M i t t e l auszuwählen 
(vg l . Picot/Rischmüller [Planung] 341 f.). D i e Budgetvorgabe u m f a ß t hier 
w i e bei der P r o g r a m m b u d g e t i e r u n g die B e s t i m m u n g der in einer P e r i o d e z u 
e r b r i n g e n d e n V e r w a l t u n g s l e i s t u n g e n u n d der e r forder l i chen K o s t e n oder 
A u s g a b e n . 
N u r i n größeren Zei tabständen v o n 3 - 5 Jahren ist das System des Zero-
Base-Budgeting oder der N u l l - B a s i s - B u d g e t i e r u n g a n w e n d b a r (vgl . Phyrr 
[Budget ing] ; Meyer-Piening [ZBB]) . M i t i h m sol l d e m F o r t s c h r e i b u n g s -
d e n k e n entgegengewirkt w e r d e n , i n d e m m a n alle bisherigen P r o g r a m m e in 
F r a g e stellt (Basis N u l l ) . D u r c h ein Z B B - T e a m w e r d e n z u s a m m e n m i t den 
I n s t a n z e n i n h a b e r n die z u analysierenden Bereiche als Entsche idungse inhe i -
ten abgegrenzt . Für jede v o n ihnen s ind Entscheidungspakete zu e n t w i k -
k e l n , in denen die verschiedenen Leis tungen m i t ihren N i v e a u s , den 
a n w e n d b a r e n V e r f a h r e n , den K o s t e n u n d einer B e w e r t u n g der Aktivi täten 
d u r c h A n g a b e v o n V o r - u n d N a c h t e i l e n sowie K o n s e q u e n z e n ihrer N i c h t -
rea l i s i e rung s c h r i f t l i c h niedergelegt s ind. M i t diesen I n f o r m a t i o n e n s i n d sie 
d u r c h jeden Abte i lungs le i ter , die Bereichsleiter u n d schließlich die U n t e r -
n e h m u n g s l e i t u n g i n eine R a n g o r d n u n g z u br ingen. Letztere legt das e in -
setzbare B u d g e t v o l u m e n fest u n d bes t immt d a m i t den Budgetschni t t . 
Anschl ießend ist eine M a ß n a h m e n p l a n u n g für die Entsche idungspakete 
v o r z u n e h m e n u n d i n B u d g e t v o r g a b e n u m z u f o r m e n (vgl. Lück [Perspekt i -
ven] 1 0 5 0 ff.) . D i e D urc hfü hru ng des Z B B ist sehr a u f w e n d i g u n d e r f o r d e r t 
eine genaue O r g a n i s a t i o n der vielfältigen Planungsaktivitäten (vgl . Marx 
[ Z B B ] 2 3 3 ff .) . 
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c) Verhaltenswissenschaftliche Gesichtspunkte für die Budgetvorgabe 
D u r c h die V o r g a b e v o n Budgets s o l l das V e r h a l t e n der Handlungs t räger 
gesteuert werden. Desha lb ist z u untersuchen, w e l c h e W i r k u n g e n v o n d e n 
Vorgabegrößen u n d der A r t ihrer Fest legung auf das menschliche Verhal-
ten ausgehen. Z u r Begründung v o n Aussagen über V e r h a l t e n s w i r k u n g e n 
können Ergebnisse der O r g a n i s a t i o n s p s y c h o l o g i e u n d -Soziologie herange-
zogen w e r d e n , die in theoret ischen M o d e l l e n u n d e m p i r i s c h e n U n t e r s u -
c h u n g e n hergeleitet w o r d e n s ind . 
E i n e n relat iv f r u c h t b a r e n mot iva t ions theore t i schen A n s a t z l iefert das v o n 
Porter u n d Lawler ([Attitudes]) e n t w i c k e l t e u n d auf Vroom ( [Work] ) 
zurückgehende Erwartungs-Valenz-Modell . M i t i h m hat Grimmer ( [ B u d -
gets] 38 ff.) i m einzelnen versucht , Aussagen über V e r h a l t e n s w i r k u n g e n v o n 
B u d g e t v o r g a b e n z u e n t w i c k e l n . Bes t immungsgrößen der m e n s c h l i c h e n 
A r b e i t s l e i s t u n g s ind nach diesem M o d e l l die M o t i v a t i o n oder A n s t r e n -
gungsberei tschaft , die Fähigkeiten u n d der Problemlösungsansatz (vgl . a u c h 
WundererIGrunwaid [Grundlagen] 201 ff .) . 
Verhal tenswissenschaf t l i che G e s i c h t s p u n k t e erscheinen v o r a l l e m für die 
G e s t a l t u n g der V o r g a b e w e r t e u n d der P a r t i z i p a t i o n v o n B e t r o f f e n e n an der 
B u d g e t v o r g a b e bedeutsam. E ine Reihe empir i scher U n t e r s u c h u n g e n deutet 
d a r a u f h i n , daß sich die Präzision der Vorgaben a u f die L e i s t u n g a u s w i r k t . 
In e m p i r i s c h e n Tests hat eine Präzisierung v o n V o r g a b e n nie eine le is tungs-
m i n d e r n d e u n d bei bes t immten personel len u n d s i tuat iven B e d i n g u n g e n 
eine leistungssteigernde W i r k u n g gezeigt (Höller [ V e r h a l t e n s w i r k u n g e n ] 
89 ff .) . Eine solche H y p o t h e s e läßt s ich m i t d e m E r w a r t u n g s - V a l e n z -
M o d e l l u n t e r m a u e r n (Grimmer [Budgets] 111). D e s h a l b s i n d nach M ö g -
l i c h k e i t quant i ta t ive W e r t e vorzugeben. S c h w i e r i g w i r d dies für den O u t -
p u t v o n Verwal tungsprozessen , w o m a n versuchen m u ß , die z u e r b r i n g e n -
den Le i s tungen z u m i n d e s t d u r c h o r d i n a l e M a ß e re la t iv genau z u beschrei -
ben. 
D i e V e r h a l t e n s w i r k u n g e n hängen des wei teren v o n der Beeinflußbarkeit 
der Vorgabegrößen ab. N u r bei den v o m Handlungs t räger beeinf lußbaren 
G r ö ß e n k a n n seine A n s t r e n g u n g z u d e m gewünschten Ergebnis führen. 
D e s h a l b w e r d e n a l le in sie für sein V e r h a l t e n maßgebl i ch sein (Grimmer 
[Budgets] 86 ff.). Dieser G e s i c h t s p u n k t weist a u f die P r o b l e m a t i k einer V o r -
gabe v o n nicht zurechenbaren S te l l en-Gemeinkos ten u n d - le istungen h i n . 
A u s Verhal tensges ichtspunkten sol l te m a n bestrebt sein, derart ige G r ö ß e n 
mögl ichst nicht i m Budget z u berücksichtigen oder sie z u m i n d e s t gesondert 
auszuweisen. 
D a s Bemühen u m m e ß b a r e u n d beeinf lußbare Vorgabegrößen trägt j edoch 
d ie G e f a h r dysfunktionaler Verhaltenswirkungen i n s i ch , w e n n w i c h t i g e 
U n t e r n e h m u n g s z i e l e m i t i h m n icht oder z u w e n i g abgedeckt s ind (vgl. Höl-
ler [Verha l tenswirkungen] 2 0 5 ff.) . So k a n n es s c h w i e r i g sein, n i c h t q u a n t i -
f iz ierbare Zie le z . B . i n bezug auf die M a r k t p o s i t i o n , soziale Aspekte o d e r 
Interdependenzen z u berücksichtigen. D a n n k a n n die Budgetvorgabe b e w i r -
k e n , d a ß beispielsweise die d i rek t beeinf lußbaren v a r i a b l e n Kosten z u s tark 
beachtet u n d H a n d l u n g e n m i t negativen K o n s e q u e n z e n für andere U n t e r -
nehmungsbere iche oder spätere Per ioden durchgeführ t w e r d e n . 
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In einer größeren Z a h l v o n E r h e b u n g e n ist untersucht w o r d e n , i n w i e w e i t 
das A u s m a ß der Z i e l v o r g a b e n le is tungsbest immend ist (vgl . Höller [ V e r h a l -
t e n s w i r k u n g e n ] 95 ff .) . D a b e i hat sich gezeigt, daß die i n d i v i d u e l l e n 
A n s p r u c h s n i v e a u s der Handlungs t räger eine w i c h t i g e R o l l e spielen u n d 
d u r c h die Z i e l v o r g a b e n bee inf lußt w e r d e n . E i n Leis tungsanre iz t r i t t a m 
ehesten auf , w e n n die V o r g a b e w e r t e einen mit t leren S c h w i e r i g k e i t s g r a d 
überschreiten u n d m i t e iniger A n s t r e n g u n g erreichbar s ind. L iegen sie dage-
gen unter d e m i n d i v i d u e l l e n A n s p r u c h s n i v e a u oder w e r d e n sie u m g e k e h r t 
als unerre i chbar angesehen, s ind le i s tungsmindernde K o n s e q u e n z e n zu 
e r w a r t e n . Dies bedeutet für die B u d g e t v o r g a b e , daß die i n d i v i d u e l l e n V o r -
s te l lungen über das Le is tungsverha l ten beachtet w e r d e n so l l ten u n d 
extreme V o r g a b e n i m N o r m a l f a l l n icht mot iv ieren . J e d o c h ist diese H y p o -
these w e n i g präzise. Ferner s i n d andere Größen wie das Leistungsvermögen, 
die L e i s t u n g s o r i e n t i e r u n g , das Selbstbewußtsein u n d die E r f a h r u n g des 
Handlungsträgers z u beachten. 
E i n weiteres P r o b l e m liegt d a r i n , o b u n d in w e l c h e m U m f a n g Budgets f le -
x i b e l gestaltet w e r d e n so l len . S o w e i t s ich die W i r k u n g v o n E inf lußgrößen 
(z .B . des Beschäf t igungsgrads) u n m i t t e l b a r in F u n k t i o n e n für den V o r g a b e -
w e r t (z .B . S o l l k o s t e n f u n k t i o n e n ) a b b i l d e n lassen, ist eine zuverlässige 
A n p a s s u n g möglich. I n n e r h a l b der K o s t e n r e c h n u n g hat sich dieses V e r f a h -
ren bewährt . W e n n die W i r k u n g v o n G r ö ß e n außerhalb der V e r a n t w o r t u n g 
des jewei l igen Handlungst rägers n icht so k l a r e r faßbar s i n d , ist eine A n p a s -
sung wesent l i ch schwier iger u n d aufwendiger . A l l z u häufige Änderungen 
der V o r g a b e w e r t e können sie unglaubwürdig machen u n d z u negat iven 
V e r h a l t e n s w i r k u n g e n führen. Desha lb erscheint es zweckmäßig , n u r bei 
s tarken Änderungen der S i t u a t i o n s b e d i n g u n g e n A n p a s s u n g e n v o r z u n e h m e n 
u n d ansonsten i h r e n Einflüssen d u r c h entsprechende G e s t a l t u n g des 
Anre izsys tems e n t g e g e n z u w i r k e n (Grimmer [Budgets] 141 ff.) . 
N e b e n der G e s t a l t u n g der V o r g a b e w e r t e ist die A r t ihrer G e w i n n u n g ver-
ha l tensbes t immend. E i n e R e i h e v o n Überlegungen, die beispielsweise d u r c h 
das E r w a r t u n g s - V a l e n z - M o d e l l theoret isch gestützt w e r d e n können, s p r i c h t 
für einen pos i t iven E i n f l u ß der P a r t i z i p a t i o n (Grimmer [Budgets] 124 ff.) . 
D u r c h die M i t w i r k u n g des B e t r o f f e n e n an der B e s t i m m u n g der V o r g a b e -
werte dürf te seine Ans t rengungsbere i t schaf t steigen. Verschiedene e m -
pir ische U n t e r s u c h u n g e n haben aber z u keinen e indeut igen Ergebnissen 
geführt . N u r in e inem Te i l v o n ihnen k o n n t e eine leistungsfördernde W i r -
k u n g s i g n i f i k a n t beobachtet w e r d e n (vgl . Höller [ V e r h a l t e n s w i r k u n g e n ] 
151 ff .) . G u t bestät igt erscheint n u r die H y p o t h e s e , daß eine p a r t i z i p a t i v e 
Z i e l v o r g a b e i m a l lgemeinen n i c h t l e i s tungsmindernd w i r k t . Für eine Bes tä -
t i g u n g präziserer H y p o t h e s e n erscheint es n o t w e n d i g , den Einf luß wei terer 
V a r i a b l e n wie der personel len E igenschaf ten (z .B. das Bedürfnis nach M i t -
entsche idung, das Unabhängigkei tss t reben u n d die Persönl ichkei tsstruktur) , 
das P a r t i z i p a t i o n s o b j e k t u n d den G r a d der P a r t i z i p a t i o n in die empir i sche 
U n t e r s u c h u n g e inzubeziehen. 
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3 . V e r r e c h n u n g s - u n d L e n k u n g s p r e i s s y s t e m e 
a) Anwendung und Zwecke von Verrechnungspreisen 
Verrechnungspre ise s ind v o n der U n t e r n e h m u n g selbst festgelegte W e r t e 
für eingesetzte, erstellte u n d / o d e r abgesetzte Güter. W e n n sie s ich a u f den 
Güter f luß zwischen betr iebl ichen E i n h e i t e n beziehen, können sie z u deren 
K o o r d i n a t i o n herangezogen w e r d e n . D a m i t stellen sie ebenfal ls ein w i c h t i -
ges Instrument des C o n t r o l l i n g dar. 
M a n k a n n Verrechnungspre ise insbesondere für materie l le Güter w i e R o h -
stof fe , Z w i s c h e n - u n d E n d p r o d u k t e oder selbst erstellte Be t r iebsmit te l u n d 
für immater ie l le Güter w i e F & E - T ä t i g k e i t e n , Verwaltungstät igkei ten 
sowie K a p i t a l ansetzen. Verrechnungspre ise für ex tern bezogene Güter w e r -
den v o r a l lem aus Vereinfachungsgründen i n S t a n d a r d k o s t e n r e c h n u n g e n 
bes t immt. E i n e n zwei ten A n w e n d u n g s b e r e i c h bi ldet die innerbetr iebl iche 
Le i s tungsverrechnung (vgl . Schweitzer!Küpper [Systeme] 169 ff.) . D a b e i 
w e r d e n sie für in der U n t e r n e h m u n g erzeugte u n d wiedereingesetzte G ü t e r 
ermi t te l t , u m die erzeugenden Kostenste l len z u entlasten u n d die e m p f a n -
genden entsprechend z u belasten. Schl ießl ich können Verrechnungspre ise 
für G ü t e r gebildet w e r d e n , die z w i s c h e n verschiedenen U n t e r n e h m u n g e n 
eines K o n z e r n s geliefert w e r d e n . 
W ä h r e n d die V e r r e c h n u n g s p r e i s b i l d u n g für extern bezogene Güter l e d i g l i c h 
auf eine V e r e i n f a c h u n g u n d K o n t r o l l e innerbetr iebl icher M e n g e n s t r ö m e 
gerichtet ist, trägt die innerbetr iebl iche L e i s t u n g s v e r r e c h n u n g zur P l a n u n g 
u n d K o n t r o l l e der Kostenste l len u n d Kostent räger bei. M i t der B i l d u n g v o n 
Verrechnungspre isen für z w i s c h e n b e t r i e b l i c h gelieferte Güter w i r d häuf ig 
eine L e n k u n g s - u n d M o t i v a t i o n s f u n k t i o n ver fo lg t . D i e L e n k u n g s f u n k t i o n 
ist w i c h t i g bei dezentraler P l a n u n g . D u r c h den E in f luß der V e r r e c h n u n g s -
preise auf die Entsche idungen u n d E r f o l g e der dezentra l p lanenden Bere i -
che w e r d e n eine K o o r d i n a t i o n u n d eine gesamtz ie lopt imale A l l o k a t i o n der 
Ressourcen angestrebt. E n g v e r b u n d e n m i t d e m L e n k u n g s z w e c k ist die 
M o t i v a t i o n s f u n k t i o n . D i e Verrechnungspre ise s i n d e r f o r d e r l i c h , u m E r f o l g e 
für betr iebl iche Tei le inhei ten z u e r m i t t e l n . M i t ihnen w i r d der Gesamtge-
w i n n auf die dezentralen E i n h e i t e n vertei l t . Ü b e r die W i r k u n g a u f die 
Geschäftsbereichsgewinne w i r k e n s ich die Verrechnungspre ise a u f die 
M o t i v a t i o n der Führungspersonen aus. In K o n z e r n e n benötigt m a n V e r -
rechnungspreise ferner für die B i l a n z i e r u n g . Ihre H ö h e ist maßgebend für 
die i n H a n d e l s - u n d Steuerbi lanz ausgewiesenen G e w i n n e der e inzelnen 
K o n z e r n u n t e r n e h m u n g e n . H i e r m i t b e s t i m m e n sie die G e w i n n v e r l a g e r u n g 
i n n e r h a l b des K o n z e r n s , die für F r e m d b e s i t z auszuschüttenden G e w i n n a n -
teile u n d die Steuerzahlungen. D i e Z w e c k e der V e r r e c h n u n g s p r e i s b i l d u n g 
re ichen somi t v o n den üblichen A u f g a b e n der K o s t e n - u n d Le is tungsrech-
n u n g bis zu den typischen C o n t r o l l i n g a u f g a b e n der K o o r d i n a t i o n u n d der 
Z i e l o r i e n t i e r u n g . Je mehr G e w i c h t die L e n k u n g s - u n d die M o t i v a t i o n s f u n k -
t i o n erhal ten , desto stärker w e r d e n Verrechnungspre ise z u e inem C o n t r o l -
l i n g i n s t r u m e n t . Diese Z w e c k e rücken bei großen U n t e r n e h m u n g e n u n d bei 
K o n z e r n e n in den V o r d e r g r u n d , w e i l s ich die operat ive P l a n u n g m i t stei-
gender Unternehmungsgröße i m m e r schwerer zentra l vo l lz iehen läßt. 
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Besonders bei in terna t iona len K o n z e r n e n verstärken darüber hinaus d i e 
recht l ichen B i l a n z i e r u n g s - u n d Besteuerungsvorschr i f ten sowie die W ä h -
rungseinflüsse die B e d e u t u n g der Verrechnungspre ise für die P l a n u n g der 
gesamten U n t e r n e h m u n g . 
b) Einflußgrößen und Formen der Bestimmung von Verrechnungspreisen 
V o n grundlegender B e d e u t u n g für die F o r m der V e r r e c h n u n g s p r e i s b i l d u n g 
sind der A n w e n d u n g s b e r e i c h u n d die ver fo lg ten Z w e c k e . Sowei t e x t e r n 
bezogene Güter oder innerbetr ieb l i che Leistungen bewertet w e r d e n , 
b e s t i m m t m a n die Verrechnungspre ise m i t den gängigen V e r f a h r e n der 
K o s t e n - u n d Le is tungsrechnung . W i r d m i t Verrechnungspreisen für z w i -
schenbetr iebl iche Güter eine L e n k u n g s f u n k t i o n ver fo lgt , so überträgt m a n 
G r u n d g e d a n k e n der S teuerung über d e n M a r k t auf die U n t e r n e h m u n g . 
D u r c h den A n s a t z v o n L e n k u n g s p r e i s e n so l l t ro tz dezentraler P l a n u n g eine 
Steuerung der Tei lbereiche auf das O b e r z i e l der U n t e r n e h m u n g h i n erreicht 
werden . Entsprechend d e m K o n z e p t der pret ialen L e n k u n g (Schmalenbach 
[Pretiale W i r t s c h a f t s l e n k u n g ] 25 ff.) w i r d die U n t e r n e h m u n g in verschie-
dene Geschäftsbereiche zerlegt, die über ihre Beschaffungs- , Fer t igungs-
u n d A b s a t z m e n g e n selbständig entscheiden können. Sie lassen sich als „Pro-
f i t - C e n t e r s " ansehen. Bei entsprechender W a h l der Verrechnungspreise für 
die z u beziehenden u n d abzusetzenden Güter sol l die M a x i m i e r u n g des 
Bereichsgewinns z u einer M a x i m i e r u n g des Gesamtgewinns der U n t e r n e h -
m u n g führen. D i e V o r t e i l e eines so lchen K o n z e p t s bestehen d a r i n , daß der 
I n f o r m a t i o n s b e d a r f sowie die K o m p l e x i t ä t der einzelnen dezentralen P l a -
n u n g s p r o b l e m e geringer s ind u n d der geschaffene Entsche idungssp ie l raum 
auf die Bereichsleiter m o t i v i e r e n d w i r k e n k a n n . 
Sol len Verrechnungspreise als L e n k u n g s p r e i s e dienen, w i r d für ihre B e s t i m -
m u n g eine Reihe weiterer Größen maßgebend. Diese lassen sich i n M a r k t - , 
P r o d u k t i o n s - u n d P l a n u n g s b e d i n g u n g e n einteilen. D i e M a r k t b e d i n g u n g e n 
umfassen die für den B e z u g der Einsatzgüter bzw. die V e r w e r t u n g v o n A u s -
bringungsgütern des jewei l igen Bereichs maßgeblichen Größen. W i c h t i g ist 
v o r a l l e m , o b der einzelne Bereich n u r e inem innerbetr iebl ichen oder a u c h 
einem externen M a r k t gegenübersteht . Für die B e s t i m m u n g interner V e r -
rechnungspreise ist ferner z u beachten, inwiewei t Beschaf fungs- b z w . 
Absatznebenkosten a n f a l l e n , die M a r k t p r e i s e S c h w a n k u n g e n unter l iegen 
oder besondere K o n d i t i o n e n wie Mindermengenzuschläge bzw. M e n g e n r a -
batte exist ieren. 
Z u den P r o d u k t i o n s b e d i n g u n g e n des betref fenden Bereichs gehören seine 
Kapazitäts- u n d seine Beschäft igungssi tuat ion. D i e H ö h e seiner P r o d u k -
t ionskapazität sowie die A b s t i m m u n g u n d Veränderlichkeit ihrer Te i le in-
heiten s ind z u s a m m e n m i t der internen u n d externen N a c h f r a g e bes t im-
m e n d für seine Kapazitätsauslastung. D a r a u s fo lgt , i n w i e w e i t Beschäf t i -
gungsengpässe für die V e r r e c h n u n g s p r e i s b i l d u n g zu berücksichtigen s ind. 
D i e betr iebl ichen P l a n u n g s b e d i n g u n g e n beinhalten V o r g a b e n der Zent ra le . 
So können das z u ver fo lgende Bereichszie l u n d die Verrechnungspreise v o r -
gegeben oder fre i wählbar sein. Ferner ist maßgeblich, ob der Bereich z w i -
schen in ternem u n d externem M a r k t f re i wählen k a n n . Besitzt er W a h l -
C Industrielle Planung und Steuerung 8 6 5 
mögl ichkei ten, so k a n n sein H a n d e l n d u r c h V o r s c h r i f t e n der M e i s t b e g ü n -
s t igung eingeschränkt w e r d e n , nach denen für u n t e r n e h m u n g s i n t e r n e 
L i e f e r u n g e n der Preis anzusetzen ist, der e x t e r n als niedrigster geboten 
w i r d . E i n e weitere w i c h t i g e E in f lußgröße ist i n der D a u e r des P lanungsze i t -
r a u m s z u sehen, w e i l sie bes t immt , i n w e l c h e m U m f a n g längerfrist ige W i r -
k u n g e n u n d Kapazitätsänderungen e inzubeziehen s ind. 
D i e F o r m der V e r r e c h n u n g s p r e i s b e s t i m m u n g bezieht sich e i n m a l auf die 
A r t ihrer Festlegung. Verrechnungspre ise können v o n der Z e n t r a l e vorgege-
ben oder zwischen den U n t e r n e h m u n g s b e r e i c h e n ausgehandelt w e r d e n . 
S tark verbreitet ist wei ter die M i t w i r k u n g der Z e n t r a l e an V e r h a n d l u n g s -
prozessen, w o b e i i m Strei t fa l le eine zentrale Fest legung oder Schlüsselung 
e ingre i fen k a n n (Josephi [Konzernverrechnungspre ise ] 48) . D i e V o r g a b e 
w i e die M i t w i r k u n g a m Verhandlungsprozeß stellen typische A u f g a b e n f ü r 
das C o n t r o l l i n g dar. 
Z u m a n d e r n ist die A r t der i n f o r m a t o r i s c h e n A b l e i t u n g kennze ichnend f ü r 
die F o r m der V e r r e c h n u n g s p r e i s b e s t i m m u n g . A l s grundlegende A l t e r n a t i -
ven k a n n m a n m a r k t p r e i s - , kos ten- u n d entscheidungsfe ldor ient ier te V e r -
rechnungspreise unterscheiden (vgl . Hax [Verrechnungspreise] 1 6 9 2 ff . ; 
Drumm [Verrechnungspreisbi ldung] 95 ff .) . S o f e r n die z u beschaf fenden 
oder z u l iefernden Güter auch auf ex ternen M ä r k t e n gehandelt w e r d e n , 
läßt s ich der Verrechnungspre is v o n diesen herlei ten. D a b e i s ind z u d e n 
M a r k t p r e i s e n ggf. Beschaf fungsnebenkosten z u addieren b z w . A b s a t z n e -
benkos ten z u subtrahieren, u m den für unternehmungs in terne L i e f e r u n g e n 
vergle ichbaren W e r t zu erhalten. A l s spezielle F o r m m a r k t o r i e n t i e r t e r 
P r e i s b e s t i m m u n g k a n n die H e r l e i t u n g aus W i e d e r v e r k a u f s p r e i s e n angese-
hen werden . Bei ihr subtrahiert m a n die a u f n a c h f o l g e n d e n Stufen entste-
henden K o s t e n v o n dem M a r k t p r e i s des E n d p r o d u k t s . 
E n t s p r e c h e n d den Systemen der K o s t e n r e c h n u n g lassen sich untersch ied l i -
che kostenor ient ier te Verrechnungspre ise bes t immen. M a n k a n n v o n Ist-, 
N o r m a l - oder P lankos ten ausgehen. Ferner k a n n m a n einerseits G r e n z -
k o s t e n ansetzen, die unter der Prämisse l inearer K o s t e n f u n k t i o n e n m i t 
p r o p o r t i o n a l e n K o s t e n übereinstimmen. Andererse i ts w e r d e n i n der P r a x i s 
häuf ig vol lkostenor ient ier te Verrechnungspreise gebildet . Sie können n u r 
Kostenbestandte i le (ggf. einschließlich k a l k u l a t o r i s c h e n Zinsen) oder a u c h 
einen G e w i n n a u f s c h l a g umfassen. E i n zentrales P r o b l e m v o n V o l l k o s t e n -
preisen besteht in der F i x k o s t e n v e r t e i l u n g . D i e H ö h e der antei l igen F i x k o -
sten hängt v o n den angewandten Verteilungsschlüsseln u n d d e m z u g r u n d e -
gelegten Beschäft igungsgrad ab. N e b e n einer U m l a g e auf der Basis v o n 
O p t i m a l - , Ist- oder N o r m a l b e s c h ä f t i g u n g bietet sich eine V e r t e i l u n g auf -
g r u n d der nachgefragten oder der geplanten Kapazi tä ts inanspruchnahme 
an (Kilger [Aufgaben] 60 f.). 
E n t s c h e i d u n g s f e l d - oder nutzenor ient ier te Verrechnungspre i se ( K n a p p -
heitspreise) werden aus dem E r f o l g s z i e l hergeleitet u n d berücksichtigen die 
jewei l ige Entscheidungss i tuat ion . Sie gehen also n icht n u r v o n der Er lös-
oder der K o s t e n k o m p o n e n t e aus. Diese Preise ziehen die Beschränkungen 
der H a n d l u n g s s i t u a t i o n in Betracht u n d b r i n g e n anderwei t ige V e r w e n -
dungsmöglichkeiten ( N u t z e n ) des z u bewertenden Gutes z u m A u s d r u c k . 
D a h e r entsprechen sie dem Opportuni tätskostenprinzip . 
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c) Methodische Ansätze zur Bestimmung zieloptimaler Lenkungspreise 
D a s K o n z e p t einer z i e l o p t i m a l e n L e n k u n g ist in exakter Weise n u r m i t 
entsche idungsfe ldor ient ier ten Verrechnungspre isen erfüllbar. W i e aus A b b . 
9 -29 ers icht l i ch ist, s t i m m e n diese unter bes t immten M a r k t - , P r o d u k t i o n s -
u n d P l a n u n g s b e d i n g u n g e n m i t G r e n z k o s t e n bzw. M a r k t p r e i s e n überein. 
W e n n jedoch k e i n externer M a r k t w i r k s a m ist u n d Produkt ionsbeschrän-
k u n g e n vor l i egen , müssen sie m i t H i l f e v o n Opportuni tä tskosten bes t immt 
w e r d e n . H i e r z u s ind mehrere methodische Ansätze e n t w i c k e l t w o r d e n , d ie 
b i s lang aber p r a k t i s c h k a u m a n w e n d b a r s i n d . Ihre Bedeutung liegt mehr in 
der K e n n z e i c h n u n g eines theoret isch schlüssigen Konzepts . 
Fall 
Anwendungsbedinungen der 
Entscheidungssituation 
Lenkungspreis 
1 
N u r interner M a r k t : 
• keine Beschaffungs- und Produk-
tionsbeschränkungen 
• lineare Kostenfunktionen 
Grenzkosten 
( = variable Stückkosten) 
2 
a) 
b) 
Wahlmöglichkeit zwischen internem 
und externem M a r k t : 
• für Einsatzgüter 
• für Ausbringungsgüter 
Beschaffungspreis auf externem 
M a r k t 
• Beschaffungsnebenkosten 
Absatzpreis auf externem M a r k t 
• Absatznebenkosten 
3 
a) 
b) 
N u r interner M a r k t mie Beschrän-
kungen: 
• nur eine Beschränkung bei kon-
stanten Deckungsbeiträgen 
• mehrere Beschränkungen bei kon-
stanten Deckungsbeiträgen 
Ableitung aus Deckungsbeiträgen 
je Engpaßeinheit 
Ableitung aus Dualwerten der 
Planungsrechnung 
Abb.9-29: Typische Fälle für die Ermittlung von Lenkungspreisen 
(Schweitzer/Küpper [Systeme] 380) 
S o f e r n nur e in i n n e r b e t r i e b l i c h e r E n g p a ß besteht, ist der Lenkungspre i s 
aus den relat iven Deckungsbei trägen herzulei ten. W e n n z . B . e in knappes 
Z w i s c h e n p r o d u k t zur H e r s t e l l u n g mehrerer E n d p r o d u k t e verwendet wer -
den k a n n , entspr icht der Verrechnungspre is d e m D e c k u n g s b e i t r a g je Z w i -
s chenprodukte inhe i t für dasjenige E n d p r o d u k t , das gerade n o c h bzw. 
gerade nicht m e h r gefert igt w e r d e n k a n n . D e r Lenkungspre is gibt a n , wie 
s ich der G e s a m t d e c k u n g s b e i t r a g d u r c h A u s w e i t u n g des Engpasses u m eine 
E i n h e i t erhöhen würde. Dieser A n w e n d u n g s f a l l ist in der Real i tät n u r sel-
ten gegeben. E r zeigt l e d i g l i c h die Grundüberlegungen für die B e s t i m m u n g 
o p t i m a l e r Lenkungspre ise auf, i n d e m die Bedeutung der Zielgröße D e k -
kungsbe i t rag , der K n a p p h e i t des Einsatzgutes u n d der Verdrängung nicht 
real is ierbarer A l t e r n a t i v e n erkennbar w i r d . 
Für die L e n k u n g s p r e i s e r m i t t l u n g bei m e h r e r e n Engpässen s ind in der l inea-
ren u n d der n icht l inearen P l a n u n g s r e c h n u n g exakte Ansätze en twicke l t 
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w o r d e n . Bei ihnen läßt s ich z u jedem M e n g e n p r o b l e m der B e s t i m m u n g 
eines o p t i m a l e n P r o d u k t i o n s - u n d A b s a t z p r o g r a m m s ein duales W e r t p r o -
b l e m f o r m u l i e r e n , das als M o d e l l z u r B e s t i m m u n g v o n V e r r e c h n u n g s p r e i -
sen für eingesetzte Kapazi täten in terpre t ie rbar ist. D i e o p t i m a l e n Lösungen 
des p r i m a l e n u n d des d u a l e n P r o b l e m s s t i m m e n g e m ä ß d e m Pre i s theorem 
der l inearen P l a n u n g s r e c h n u n g u n d den K u h n - T u c k e r - B e d i n g u n g e n der 
n icht l inearen P l a n u n g s r e c h n u n g überein. M i t der o p t i m a l e n Lösung des 
p r i m a l e n P r o b l e m s erhält m a n zugle ich sog. D u a l w e r t e für die eingesetzten 
Kapazitäten. Sie s ind nur bei v o l l ausgelasteten Kapazitäten größer als N u l l 
u n d geben eine V e r t e i l u n g des erreichten Gesamtdeckungsbe i t rags a u f die 
Kapazitäten an. M i t ihnen können die e x a k t e n Lenkungspre i se berechnet 
w e r d e n , i n d e m m a n jeweils z u den G r e n z k o s t e n des betref fenden G u t e s die 
m i t D u a l w e r t e n bewerteten Kapazi tä tsmengen je S tück addier t . Es läßt s ich 
zeigen, d a ß bei V o r g a b e dieser L e n k u n g s p r e i s e für innerbetr ieb l i ch gelie-
ferte P r o d u k t e eine dezentrale P l a n u n g z u m m a x i m a l e n U n t e r n e h m u n g s g e -
w i n n führt (Hax [ K o o r d i n a t i o n ] ) . 
D i e B e s t i m m u n g v o n D u a l w e r t e n über V e r f a h r e n der l inearen oder der 
n i ch t l inearen P l a n u n g s r e c h n u n g ist gerade i n der P r a x i s bisher k a u m 
a n w e n d b a r . N e b e n d e m h o h e n I n f o r m a t i o n s a u f w a n d für die A u f s t e l l u n g 
derar t iger M o d e l l e u n d der begrenzten Lösbarke i t insbesondere n i c h t l i n e a -
rer Ansätze schränkt die Uns icherhe i t der D a t e n ihre A n w e n d u n g e in . D i e 
H ö h e der D u a l w e r t e hängt v o n der jeweils o p t i m a l e n Lösung ab, die ggf. 
s c h o n bei k le inen Datenänderungen „spr ingen" u n d d a m i t z u völlig ande-
ren Preisen führen k a n n . D i e B e r e c h n u n g v o n D u a l w e r t e n versagt bei ganz-
z a h l i g e n V a r i a b l e n . D e r zentrale E i n w a n d gegen diesen A n s a t z l iegt aber 
d a r i n , d a ß sich die D u a l w e r t e u n d d a m i t die Lenkungspre i se n i c h t berech-
nen lassen, ohne das prunaie M e n g e n p r o b l e m z u lösen. W e n n m a n aber die 
herzuste l lenden u n d zu l ie fernden G ü t e r m e n g e n der Geschäf tsbere iche 
k e n n t , ist eine dezentrale P l a n u n g über L e n k u n g s p r e i s e n icht m e h r e r f o r -
d e r l i c h . 
E i n A n s a t z z u r V e r m e i d u n g dieses D i l e m m a s k a n n i n D e k o m p o s i t i o n s v e r -
f a h r e n gesehen werden (vgl . z . B . Dantzig/Wolfe [Pr inc ip le ] ; Adam [Kos ten-
bewer tung] 228 f f ) . Bei ihnen handelt es s i ch u m A l g o r i t h m e n der l inearen 
b z w . n icht l inearen P l a n u n g s r e c h n u n g , m i t denen ein umfassendes O p t i m i e -
r u n g s m o d e l l in ein koordin ierendes H a u p t - u n d mehrere U n t e r m o d e l l e zer-
legt w i r d . D i e o p t i m a l e Gesamtlösung versucht m a n in e inem i terat iven 
Prozeß zu f i n d e n , in dem das H a u p t - u n d d ie U n t e r m o d e l l e ggf. m e h r f a c h 
nache inander berechnet w e r d e n . D e r A l g o r i t h m u s m u ß eine K o n v e r g e n z 
z u m O p t i m u m gewährleisten. In d e m Lösungs- u n d Abst immungsprozeß 
w e r d e n zuerst den Tei lbereichen vorläuf ige V o r g a b e n z . B . i n F o r m v o n 
L e n k u n g s p r e i s e n oder antei l igen Ressourcen gemacht . M i t diesen D a t e n 
w e r d e n dezentral o p t i m a l e Lösungen der U n t e r m o d e l l e b e s t i m m t u n d 
deren Ergebnisse an die Zentra le übermitte l t . Diese löst anschließend das 
H a u p t m o d e l l , dessen Ergebnisse i n F o r m v o n L e n k u n g s p r e i s e n u n d / o d e r 
zugete i l ten Ressourcen den Tei lbereichen w i e d e r vorgegeben w e r d e n kön-
nen. D e r Prozeß w i r d solange w i e d e r h o l t , bis ein A b b r u c h k r i t e r i u m eine 
ausreichende Annäherung an das G e s a m t z i e l o p t i m u m anzeigt . D i e K o o r d i -
n a t i o n z w i s c h e n der Z e n t r a l e u n d den Te i lbere ichen e r f o l g t nach diesem 
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A n s a t z über vorzugebende K o o r d i n a t i o n s i n f o r m a t i o n e n der Zentra le u n d 
die berechneten P l a n i n f o r m a t i o n e n der Teilbereiche. D i e meisten D e k o m p o -
s i t ionsver fahren unterstel len, d a ß die Tei lbereiche l ed ig l i ch u m gemeinsame 
U n t e r n e h m u n g s r e s s o u r c e n (z .B . Fert igungskapazitäten oder K a p i t a l ) k o n -
k u r r i e r e n . E inze lne Ansätze erfassen aber a u c h Leis tungsbeziehungen sowie 
M a r k t i n t e r d e p e n d e n z e n (vgl. z u m Überbl i ck Schmidt [ C o n t r o l l i n g ] 2 3 7 ff.). 
Be i den pre i sor ient ier ten D e k o m p o s i t i o n s v e r f a h r e n dienen die L e n k u n g s -
preise n u r z u r (vereinfachten) E r m i t t l u n g des o p t i m a l e n G e s a m t p r o -
g r a m m s . E ine echte Entsche idungsdezentra l i sa t ion liegt n icht vor. D e m g e -
genüber w e r d e n die o p t i m a l e n H a n d l u n g s p r o g r a m m e in den b u d g e t o r i e n -
t ier ten D e k o m p o s i t i o n s v e r f a h r e n a l le in in den dezentralen U n t e r m o d e l l e n 
bes t immt . In e inem ggf. m e h r f a c h d u r c h l a u f e n e n Abst immungsprozeß 
b e s t i m m t m a n i m H a u p t m o d e l l m i t Lenkungspre i sen eine A u f t e i l u n g der 
Ressourcen u n d die G e s a m t z i e l e r r e i c h u n g , in den U n t e r m o d e l l e n m i t diesen 
Budgets die H a n d l u n g s p r o g r a m m e , Zie lbeträge u n d die zugehörigen L e n -
kungspreise . Bei diesen V e r f a h r e n dienen die Lenkungspreise ebenfalls z u r 
K o o r d i n a t i o n . J e d o c h w e r d e n sie n i c h t zentra l vorgegeben. In gemischt 
pre is - u n d budgetor ient ier ten D e k o m p o s i t i o n s v e r f a h r e n gibt die Z e n t r a l e 
s o w o h l Lenkungspre ise als auch Budgets vor. Deshalb können diese V e r f a h -
ren als K o m b i n a t i o n v o n Systemen der B u d g e t - u n d der L e n k u n g s p r e i s v o r -
gabe angesehen werden . 
D i e D e k o m p o s i t i o n s v e r f a h r e n haben bisher ebenfalls n icht den G r a d p r a k -
t ischer A n w e n d b a r k e i t erreicht. Dies l iegt v o r a l l em d a r a n , daß sie w o h l 
def inier te Entsche idungsprob leme voraussetzen u n d die E n t s c h e i d u n g s m o -
delle äußerst res t r ik t iv f o r m u l i e r t s ind . Ferner s ind der A u f w a n d für die 
K o m m u n i k a t i o n zwischen Z e n t r a l e u n d Tei lbereichen sowie für die P l a -
n u n g i m al lgemeinen hoch . E ine D e z e n t r a l i s a t i o n der P l a n u n g , die m o t i v a -
t ionsfördernd w i r k t u n d zugle ich w i r t s c h a f t l i c h ist, läßt sich m i t ihnen 
(noch) n icht erreichen. Deshalb k a n n die Bedeutung dieser Ansätze bisher 
eher i n der theoret ischen A n a l y s e einer K o o r d i n a t i o n über Lenkungspre ise 
u n d B u d g e t v o r g a b e n gesehen w e r d e n . 
E i n e n v e r w a n d t e n A n s a t z hat Schneeweiß ( [Kosten]; [Problemat ik] ) für die 
L a g e r h a l t u n g s p l a n u n g vorgeschlagen. In diesem werden i m H i n b l i c k a u f 
ein übergreifendes O b e r m o d e l l systematisch U n t e r m o d e l l e gesucht u n d 
unter V e r w e n d u n g v o n L e n k k o s t e n p a r a m e t e r n so angepaßt , bis eine befr ie-
digende Gesamtlösung gefunden ist. Dieser A n s a t z zielt d a r a u f ab, b e f r i e d i -
gende Lösungen für G l o b a l m o d e l l e z u e r m i t t e l n , die z . B . wegen der B e d e u -
t u n g nicht q u a n t i t a t i v er faßbarer Tatbes tände ungenau s t r u k t u r i e r t s i n d . 
D a m i t zeigt er Erweiterungsmöglichkeiten des Lenkungspre iskonzeptes auf . 
In der P r a x i s w e r d e n Verrechnungspreise n u r in seltenen Fällen als K n a p p -
heitspreise angesetzt (vgl. z . B . Drumm [Verrechnungspreisbi ldung] 96). 
M e i s t leitet m a n sie aus M a r k t p r e i s e n her oder wählt Vol lkos tenpre i se ggf. 
m i t G e w i n n a u f s c h l a g , auch w e n n sie z u r E r m i t t l u n g v o n Geschäf t sbe-
re ichserfolgen dienen u n d ihnen e in L e n k u n g s c h a r a k t e r z u k o m m t . Dies 
k a n n e i n m a l d a r a u f zurückzuführen sein, daß die Ansätze z u r B e s t i m m u n g 
o p t i m a l e r Lenkungspre ise den S t a n d der prakt ischen U m s e t z u n g n i c h t 
erreicht haben. Z u m anderen k a n n ein G r u n d d a r i n l iegen, d a ß a uch i n der 
opera t iven P l a n u n g der längerfrist igen D u r c h s c h n i t t s b e t r a c h t u n g m e h r 
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G e w i c h t beigemessen w i r d als der k u r z f r i s t i g e n A n p a s s u n g an mögl icher-
weise schnell wechselnde Engpässe (vgl . Kilger [Aufgaben] 13; Josephi 
[Konzernverrechnungspreise] 42) . Be i großen u n d besonders bei i n t e r n a t i o -
nal tätigen U n t e r n e h m u n g e n w e r d e n Verrechnungspre ise häufig für G ü t e r -
s tröme angesetzt, die s ich k u r z f r i s t i g k a u m verändern lassen u n d v o n n i c h t -
ökonomischen Einf lußgrößen w i e der po l i t i s chen D u r c h s e t z b a r k e i t s tark 
abhängig s ind. Weitere F o r s c h u n g e n müssen zeigen, o b eine l a n g f r i s t i g aus-
gerichtete B e s t i m m u n g v o n L e n k u n g s p r e i s e n möglicherweise z u Ansätzen 
führt , die d e m V o r g e h e n der P r a x i s n ä h e r k o m m e n als es die E r m i t t l u n g 
über G r e n z k o s t e n u n d D u a l w e r t e n aus sehr k u r z f r i s t i g angelegten P r o -
g r a m m p l a n u n g s m o d e l l e n nahelegt. 
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I. A u f g a b e n des C o n t r o l l i n g b e i der K o n t r o l l e v o n 
U n te r neh m u n g s p r ozessen 
1. K e n n z e i c h n u n g der K o n t r o l l e u n d des K o n t r o l l s y s t e m s 
D i e K o n t r o l l e steht i n engem Z u s a m m e n h a n g z u r P l a n u n g , ohne d a ß m a n 
der These z u s t i m m e n müßte , P l a n u n g sei ohne K o n t r o l l e s innlos u n d K o n -
t r o l l e ohne P l a n u n g unmöglich (Wild [ U n t e r n e h m u n g s p l a n u n g ] 44) . Ihre 
grundlegende Z w e c k s e t z u n g liegt i n der Überprüfung v o n H a n d l u n g e n 
u n d Tatbeständen, u m die E r r e i c h u n g v o n Z i e l e n s icherzustel len, w i e sie 
insbesondere in der P l a n u n g festgelegt w e r d e n . 
K o n t r o l l e n beruhen stets auf e inem V e r g l e i c h . Dieser b i ldet daher i h r 
grundlegendes B e g r i f f s m e r k m a l . U m sie i m H i n b l i c k a u f den strategischen 
Bere i ch n icht unzweckmäßig e inzugrenzen , ist dieser V e r g l e i c h n i c h t a u f 
eine Gegenüberstel lung v o n P l a n - u n d Istgrößen z u beschränken. C h a r a k t e -
r is t isch erscheint , daß eine der beiden Vergleichsgrößen als M a ß s t a b s - oder 
N o r m g r ö ß e , die andere als z u prüfende G r ö ß e betrachtet w i r d . N e b e n d e m 
V e r g l e i c h u n d der B e u r t e i l u n g ist für K o n t r o l l e n maßge b e nd , daß es s ich 
u m eine in format ionsverarbe i tende Tät igke i t handel t , die systematisch u n d 
r a t i o n a l vo l lzogen w i r d (Maune [ P l a n u n g s k o n t r o l l e ] 39 ff.) . 
E ine K o n t r o l l e ist also ein systematischer Prozeß, i n d e m eine z u 
prüfende G r ö ß e d u r c h Verg le i ch m i t einer M a ß s t a b s - oder N o r m -
größe beurtei l t w i r d . 
Z u r D u r c h f ü h r u n g v o n K o n t r o l l e n k a n n i n der U n t e r n e h m u n g ein K o n -
t r o l l s y s t e m eingerichtet werden . Es besteht aus der geordneten Gesamthei t 
a n E l e m e n t e n , die an K o n t r o l l p r o z e s s e n m i t w i r k e n . Z u ihnen gehören die 
K o n t r o l l z i e l e , die z u beurtei lenden O b j e k t e , die Kontro l l t räger u n d die 
K o n t r o l l h a n d l u n g e n . 
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2. S t e l l u n g des C o n t r o l l i n g gegenüber der K o n t r o l l e 
D i e E n t s t e h u n g des C o n t r o l l i n g (vgl . S . 7 8 5 ff.) deutet d a r a u f h i n , d a ß m a n 
Kontrol l tä t igkei ten n i c h t u n b e d i n g t z u seinen A u f g a b e n s c h w e r p u n k t e n 
gerechnet hat. Andererse i t s schließt s chon die Beze ichnung „ C o n t r o l l i n g " 
K o n t r o l l a u f g a b e n m i t ein. D a s Verhältnis zwischen C o n t r o l l i n g u n d K o n -
t r o l l e ist i n W i s s e n s c h a f t u n d P r a x i s n icht e indeut ig geklärt . Für seine A n a -
lyse m u ß m a n v o n der jeweils gewählten K o n z e p t i o n des C o n t r o l l i n g aus-
gehen. D e r S a c h z u s a m m e n h a n g z w i s c h e n P l a n u n g u n d K o n t r o l l e e r f o r d e r t 
eine enge K o o r d i n a t i o n zwischen diesen beiden Führungstei lsystemen. Z u r 
A b s i c h e r u n g der Z i e l o r i e n t i e r u n g u n d -erre ichung s ind K o n t r o l l e n u n u m -
gänglich. W i c h t i g e A n r e g u n g e n für A n p a s s u n g e n an Datenänderungen 
w e r d e n aus K o n t r o l l i n f o r m a t i o n e n g e w o n n e n . Die M i t w i r k u n g an K o n -
t ro l lprozessen erscheint daher n o t w e n d i g , wenn das C o n t r o l l i n g diese 
F u n k t i o n erfüllen s o l l . D e r U m f a n g u n d die Intensität seiner B e t e i l i g u n g 
hängen insbesondere d a v o n ab, w i e stark man seine S e r v i c e f u n k t i o n 
gewichtet . S i n d C o n t r o l l e r in die verschiedenen Planungsphasen e i n g e b u n -
d e n , können sie n i c h t zugle ich A u f g a b e n einer unabhängigen K o n t r o l l -
instanz übernehmen. W i e bei der P l a n u n g erscheint es daher f o l g e r i c h t i g , 
ihnen Te i laufgaben der K o n t r o l l e z u übertragen, die maßgebl iche K o n t r o l l -
k o m p e t e n z jedoch bei den Instanzen z u belassen. 
D a z u tr i t t die A u f g a b e , methodische Unters tützung für die G e s t a l t u n g des 
K o n t r o l l s y s t e m s u n d der e inzelnen K o n t r o l l p r o z e s s e zu leisten. Dies setzt 
eine genaue K e n n t n i s der E lemente v o n K o n t r o l l e n , der Ges ta l tungsmög-
l i chke i ten u n d Eigenschaf ten v o n K o n t r o l l s y s t e m e n sowie der Verha l tens -
w i r k u n g e n v o n K o n t r o l l p r o z e s s e n voraus . 
3 . B e z i e h u n g e n z w i s c h e n Interner R e v i s i o n u n d C o n t r o l l i n g 
D e r M i t w i r k u n g s - u n d der Servicecharakter spielen eine wicht ige R o l l e für 
den V e r g l e i c h z w i s c h e n C o n t r o l l i n g u n d Interner R e v i s i o n . Letztere „be-
inhal tet i m funktionalen S inn jede auf Veranlassung der U n t e r n e h m u n g s l e i -
t u n g nachträglich v o n internen, natürl ichen, prozeßunabhängigen, n e u t r a -
len u n d ob jekt iven Personen durchgeführ te Uberwachungstät igkei t " (Hoff-
mann [Revision] 668) . 
Z e n t r a l e M a ß s t ä b e f ü r die v o n i h r v o r z u n e h m e n d e n K o n t r o l l e n s i n d die 
Zuverlässigkeit , O r d n u n g s m ä ß i g k e i t u n d R i c h t i g k e i t v o n H a n d l u n g e n , 
Ergebnissen u n d Systemen. Ferner hat sie auch deren W i r t s c h a f t l i c h k e i t z u 
überprüfen. T r a d i t i o n e l l e s P r ü f u n g s o b j e k t ist im R a h m e n des „Financial 
A u d i t i n g " das R e c h n u n g s w e s e n (vgl . Hoffmann [Revision] 84). Im R a h m e n 
des „Operat ional A u d i t i n g " ist der Prüfungsumfang auf alle F u n k t i o n s b e -
reiche ausgeweitet w o r d e n . E r bezieht sich auf die Überprüfung der in ter -
nen K o n t r o l l e i n r i c h t u n g e n sowie der E i n h a l t u n g v o n A n w e i s u n g e n u n d 
R i c h t l i n i e n u . d g l . F e r n e r gehören z u i h m System- u n d Organisat ionsprü-
fungen . I m m e r m e h r B e d e u t u n g haben EDV-Prüfungen b e k o m m e n , deren 
Gegenstand die O r d n u n g s m ä ß i g k e i t , S icherhei t u n d W i r t s c h a f t l i c h k e i t der 
automat i s ier ten Datenverarbe i tungsprozesse , besonders der z u g r u n d e l i e -
genden S o f t w a r e p r o g r a m m e , ist. Schließlich kann die Interne R e v i s i o n i n 
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der W e i t e r e n t w i c k l u n g z u m „ M a n a g e m e n t A u d i t i n g " A u f g a b e n der B e u r -
t e i l u n g unternehmerischer E n t s c h e i d u n g e n sowie der U r s a c h e n - u n d 
Schwachste l lenanalyse übernehmen. A u c h die B e r a t u n g der U n t e r n e h -
m u n g s l e i t u n g , die E r s t e l l u n g v o n G u t a c h t e n sowie die A u s a r b e i t u n g v o n 
Verbesserungsvorschlägen können z u ihren A u f g a b e n zählen (vgl . Hofmann 
[Aufgaben] 658 f.). 
Verg le icht m a n die A u f g a b e n der Internen R e v i s i o n m i t denen des C o n t r o l -
l i n g , so lassen s ich deut l iche U n t e r s c h i e d e erkennen. D i e Z i e l s e t z u n g der 
Internen R e v i s i o n besteht d a r i n , Fehler a u f z u d e c k e n b z w . das Ents tehen 
v o n Fehlern d u r c h die Mögl i chke i ten v o n R e v i s i o n e n z u verr ingern . Ihr 
zentra ler S c h w e r p u n k t ist die Prüfung der Ordnungsmäßigke i t . D a b e i 
untersucht sie v o r a l l e m realisierte H a n d l u n g e n , Ergebnisse u n d V e r f a h r e n , 
führt also E x - p o s t - B e t r a c h t u n g e n d u r c h . D i e K o n t r o l l e n bestehen wei tge-
hend i n einem V e r g l e i c h v o n Is t -Werten m i t vorgegebenen B e s t i m m u n g e n , 
R i c h t l i n i e n u n d A n w e i s u n g e n . Dagegen so l l das C o n t r o l l i n g auch m i t H i l f e 
v o n Kontrol l tä t igkei ten eine z ie lor ient ier te Verha l tenss teuerung b e w i r k e n . 
W ä h r e n d sich die R e v i s i o n w e i t h i n an k l a r e n M a ß s t ä b e n or ient ier t , 
erstreckt sich die M i t w i r k u n g des C o n t r o l l i n g auch a u f Prozesse , die m a n 
n icht a n eindeutigen V o r g a b e n messen k a n n . Bei i h m l iegt der S c h w e r p u n k t 
a u f der Ex-ante -ße t rachtung . A u s diesen Z ie l se tzungen f o l g t , daß R e v i s i o -
nen häufig unerwarte t u n d s p o r a d i s c h durchgeführt w e r d e n . D e m g e g e n -
über ist das C o n t r o l l i n g in die l a u f e n d e n P lanungs- u n d K o n t r o l l p r o z e s s e 
e i n z u b i n d e n . 
Diese Unterschiede schlagen sich a m deut l ichsten in der organ isa tor i schen 
G e s t a l t u n g beider Bereiche nieder. A l s äußerst w i c h t i g e V o r a u s s e t z u n g für 
die ob jekt ive Tät igkei t der R e v i s i o n w e r d e n ihre Unabhängigke i t u n d ihre 
hohe legi t imierte Autor i tä t angesehen. Das C o n t r o l l i n g s o l l dagegen u n m i t -
te lbar an P lanungs- u n d I n f o r m a t i o n s p r o z e s s e n in der U n t e r n e h m u n g te i l -
n e h m e n . Sein E inf luß sollte s ich entsprechend der S e r v i c e f u n k t i o n stark 
a u f Fachwissen stützen. 
Z w i s c h e n Interner R e v i s i o n u n d C o n t r o l l i n g bestehen aber Überschne idun-
gen , w e n n beide K o n t r o l l a u f g a b e n ausüben. Sie w e r d e n u m so größer , je 
meht A u f g a b e n der Bera tung u n d der E x - a n t e - P r ü f u n g die R e v i s i o n i m 
R a h m e n des M a n a g e m e n t A u d i t i n g übernimmt. D e s h a l b s i n d in der P r a x i s 
verschiedenart ige A b g r e n z u n g e n z w i s c h e n beiden Bere ichen sowie unter-
schiedl iche organisator ische Z u o r d n u n g e n v o r z u f i n d e n (vgl . Horvàth [ C o n -
t r o l l i n g ] 7 0 3 ff.). 
I I . E lemente der i n d u s t r i e l l e n K o n t r o l l e 
1. Z i e l e u n d O b j e k t e der K o n t r o l l e 
a) Ziele der Kontrolle 
A l s spezif ische K o n t r o l l z i e l e k a n n m a n die D o k u m e n t a t i o n , die E r k e n n t n i s -
g e w i n n u n g , die Beeinf lussung m e n s c h l i c h e n Verhal tens u n d maschinel ler 
Prozesse sowie die I n f o r m a t i o n s g e w i n n u n g für E n t s c h e i d u n g e n hervorhe-
ben (vgl . auch Treuz [ K o n t r o l l - S y s t e m ] 4 2 ff.) . 
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D i e D o k u m e n t a t i o n dient d a z u , Untersch iede zwischen den jeweil igen Ver -
g le ichswerten i n S c h r i f t f o r m oder anderen Speichermedien festzuhalten. 
V i e l f a c h ist sie eine G r u n d l a g e z u r Erfül lung der anderen K o n t r o l l z i e l e . 
Z u m maßgebl ichen Z i e l v o n Kontro l l tä t igke i ten k a n n sie d u r c h gesetzliche 
o d e r andere N o r m e n (z .B . der handelsrecht l i chen Rechnungslegung) w e r -
den. 
A u s d e m V e r g l e i c h eines zu beurte i lenden Wertes m i t einem N o r m w e r t w i l l 
m a n E r k e n n t n i s s e g e w i n n e n u n d für zukünft ige ähnliche H a n d l u n g e n ler-
nen. M a n k a n n u . a . prüfen, o b z u r P r o g n o s e eines Planwertes e m p i r i s c h 
zuverlässige H y p o t h e s e n verwendet w o r d e n s ind oder ob realisierte H a n d -
l u n g e n z u den gewünschten Ergebnissen geführt haben. Ferner w i l l m a n 
I n f o r m a t i o n e n für Entsche idungen er langen. K o n t r o l l e n können d a r a u f 
gerichtet sein, die Prämissen u n d V e r e i n b a r k e i t geplanter Entsche idungen 
z u überprüfen, neue EntScheidungsprozesse auszulösen sowie Pläne, E n t -
scheidungen u n d Entscheidungsträger z u bewerten. 
M i t K o n t r o l l e n w i l l m a n die D u r c h f ü h r u n g vorgegebener Pläne s i c h e r n . 
Diese Z i e l s e t z u n g bezieht sich z u m einen auf M e n s c h e n . M i t der Ankündi-
g u n g u n d D u r c h f ü h r u n g von K o n t r o l l e n so l l ihr Verha l ten beeinflußt w e r -
den. Z u m anderen s ind auch K o n t r o l l e n v o n mechanisierten Prozessen 
nötig. D a n n s ind sie i n einen technischen Prozeß integriert u n d sol len einen 
zie lentsprechenden Prozeßablauf gewährleisten (vgl. Siegwart/Menzl [ K o n -
trol le] 103 f.). 
b) Kontrollobjekte 
U m die Gestal tungsmöglichkeiten der K o n t r o l l e s ichtbar z u m a c h e n , m u ß 
m a n s ich einen Überbl ick über mögl iche O b j e k t e der K o n t r o l l e verschaffen. 
D a die K o n t r o l l e in der Regel eng m i t der P l a n u n g verknüpft ist, s ind die 
verschiedenen K o m p o n e n t e n v o n E n t s c h e i d u n g e n mögliche K o n t r o l l o b -
jekte. D e m u n m i t t e l b a r e n Einf luß des Entscheidungsträgers unter l iegen die 
H a n d l u n g s v a r i a b l e n oder M a ß n a h m e n . Ihre Rea l i sa t ion führt z u K o n s e -
q u e n z e n , die sich i n der Z i e l e r r e i c h u n g niederschlagen. D i e Zie le k a n n er 
also i n d i r e k t beeinflussen. Für seine E n t s c h e i d u n g s f i n d u n g s ind aber auch 
R a n d - oder N e b e n b e d i n g u n g e n maßgebend sowie gesetzmäßige empir ische 
Bez iehungen, die er n i c h t beeinflussen k a n n . K o n t r o l l e n können s ich auf 
al le dre i K o m p o n e n t e n erstrecken. 
D i e G e s t a l t u n g v o n K o n t r o l l e n hängt v o r a l l em v o n der A r t der K o n t r o l l -
objekte ab. D i e Qual i tä tskontro l le einer integrierten Scha l tung m u ß bei-
spielsweise in ganz anderer Weise als die K o n t r o l l e der Ordnungsmäßigkei t 
einer Buchführung oder des Verhal tens v o n M e n s c h e n v o r g e n o m m e n wer -
den. D i e vielfältigen Gestal tungsmöglichkeiten v o n K o n t r o l l e n w e r d e n 
n o c h deut l icher , w e n n m a n die M e s s u n g der Kontro l lgrößen berücksich-
tigt. Je nach M a ß g r ö ß e w i r d eine best immte Eigenschaf t des Ob jek ts 
er faßt . Im H i n b l i c k a u f die K o n t r o l l e i n Industr ieunternehmungen bietet 
sich eine D i f f e r e n z i e r u n g zwischen M e n g e n - , W e r t - u n d sozialen G r ö ß e n an 
(vgl . a u ch Treuz [ K o n t r o l l - S y s t e m ] 178). Wei ter s ind die Präzision u n d die 
A r t der M e s s u n g sowie die Z a h l der M a ß g r ö ß e n bedeutsam. Bei d i rekter 
M e s s u n g stellt m a n die Ausprägung der M a ß g r ö ß e des betrachteten O b j e k -
tes u n m i t t e l b a r fest. I m Fal le i n d i r e k t e r M e s s u n g e n schließt m a n a u f g r u n d 
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einer H y p o t h e s e v o n der beobachteten Ausprägung einer anderen G r ö ß e 
auf diejenige der z u k o n t r o l l i e r e n d e n G r ö ß e . Schließlich k a n n sich die K o n -
tro l le eines Objektes auf eine oder mehrere M a ß g r ö ß e n erstrecken. 
2 . T r ä g e r der K o n t r o l l e 
A l s Träger der K o n t r o l l e w e r d e n die Personen bezeichnet , welche die K o n -
t ro l le ausüben u n d die V e r a n t w o r t u n g übernehmen (vgl . Treuz [ K o n t r o l l -
System] 82 ff.). D a b e i k a n n es s ich e i n m a l u m Einzelpersonen h a n d e l n . 
Instanzeninhaber s ind üblicherweise für die Tät igkei ten der ihnen unter -
stellten M i t a r b e i t e r v e r a n t w o r t l i c h . D e m g e m ä ß umfassen ihre L e i t u n g s a u f -
gaben zumindes t in gewissem U m f a n g Kontro l l tä t igkei ten (Frese [ K o n -
trol le] 107 ff.). Ferner k a n n der ausführende M i t a r b e i t e r selbst K o n t r o l l -
aufgaben w a h r n e h m e n . Des wei teren besteht die Mögl i chke i t , spezielle 
K o n t r o l l s t e l l e n u n d K o n t r o l l b e a u f t r a g t e e i n z u r i c h t e n . 
Z u m anderen können spezielle Abteilungen als Kontro l l t räger eingesetzt 
werden . W i e bei K o n t r o l l b e a u f t r a g t e n besteht d a n n eine gewisse D i s t a n z 
z u dem z u k o n t r o l l i e r e n d e n O b j e k t . N a h e l i e g e n d ist die Über t ragung auf 
Revis ions - u n d C o n t r o l l i n g a b t e i l u n g e n . Schließlich ist es möglich, Kontroll-
ausschüsse einzusetzen. Ihnen gehören üblicherweise M i t g l i e d e r verschiede-
ner A b t e i l u n g e n u n d / o d e r Bereiche an . S o w e i t s i ch ihre Tät igkei t a u f ein 
spezielles Pro jekt bezieht, ist ihre A u f g a b e z e i t l i c h begrenzt. 
3 . Formen der Kontrolle 
D u r c h die systematische Verknüpfung der untersch iedl i chen A r t e n v o n 
K o n t r o l l o b j e k t e n , N o r m g r ö ß e n u n d K o n t r o l l t r ä g e r n läßt s ich eine g r o ß e 
Z a h l v o n K o n t r o l l f o r m e n herausarbeiten. Betrachtet m a n w i c h t i g e K o m p o -
nenten des Planungsprozesses, so w i r d die B e t o n u n g v o n Prämissen- , P l a n -
for t schr i t t s - u n d R e a l i s a t i o n s k o n t r o l l e n e ins icht ig (Wild [ U n t e r n e h m u n g s -
p lanung] 4 4 ; Zettelmeyer [ M a n a g e m e n t ] 130 ff .) . Prämissen beziehen s ich 
a u f die v o n der U n t e r n e h m u n g n i c h t bee inf lußbaren A u s g a n g s b e d i n g u n g e n 
u n d Gesetzmäßigkeiten. Ihre K o n t r o l l e ist n o t w e n d i g , u m Planungsmängel 
rechtzei t ig z u erkennen u n d z u k o r r i g i e r e n . Sie können e i n m a l während des 
Planungsprozesses auf ihre gegenseitige Verträgl ichkei t h i n untersucht w e r -
den. Z u m anderen k a n n m a n sie während der P lanrea l i sa t ion k o n t r o l l i e r e n , 
u m ggf. n o c h v o r Abschluß der D u r c h f ü h r u n g Anpassungsmaßnahmen z u 
ergrei fen. P l a n f o r t s c h r i t t s k o n t r o l l e n beziehen s ich a u f die D u r c h f ü h r u n g 
einzelner Planbestandtei le . H i e r z u m u ß der P l a n i n A b s c h n i t t e gegliedert 
sein, an deren Ende die bisherigen Ergebnisse m i t Tei lz ie len der P l a n u n g 
vergl ichen werden können. A u f dieser G r u n d l a g e können besser fundier te 
P r o g n o s e n über die z u e rwar tenden Gesamtergebnisse erstellt w e r d e n . 
D u r c h P l a n f o r t s c h r i t t s k o n t r o l l e n lassen sich künf t ige A b w e i c h u n g e n früh-
ze i t ig erkennen u n d ggf. d u r c h E i n g r i f f e v e r m i n d e r n . D i e Realisationskon-
trolle erstreckt sich auf die gesamte P landurchführung. Sie e r f o lg t erst 
n a c h Abschluß der Durchführung. 
A n die A r t der K o n t r o l l o b j e k t e k n ü p f t die U n t e r s c h e i d u n g v o n Ergebnis -
u n d Ver fahrens- bzw. V e r h a l t e n s k o n t r o l l e n an (Frese [ K o n t r o l l e ] 61 f.; Sieg-
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wart/Menzl [ K o n t r o l l e ] 105 ff. ; Bleicher/Meyer [Führung] 75 f.). Be i der 
Ergebniskontrolle w i r d die Z i e l e r r e i c h u n g geprüft . T e i l e r g e b n i s k o n t r o l l e n 
betref fen Teilziele eines Plans u n d s ind F o r t s c h r i t t s k o n t r o l l e n , w ä h r e n d 
E n d e r g e b n i s k o n t r o l l e n zu den R e a l i s a t i o n s k o n t r o l l e n gehören. E r g e b n i s -
k o n t r o l l e n betrachten aber n u r einen A s p e k t der Plandurchführung. D e r 
andere A s p e k t bezieht sich a u f den Prozeß , der z u m jeweiligen E r g e b n i s 
ge führ t hat. E r w i r d bei technischen u n d Informat ionsprozessen m i t Ver-
fahrenskontrollen e r faßt . So fern Planzie le n icht erreicht w e r d e n , lassen 
s ich d u r c h eine K o n t r o l l e der Prozesse mögliche A b w e i c h u n g s u r s a c h e n 
erkennen. D u r c h Verhaltenskontrollen k a n n untersucht werden , o b der 
Ausführende unter d e n eingetretenen S i tuat ionsbedingungen die angemes-
senen H a n d l u n g e n e r g r i f f e n hat. Sie ermöglichen auch eine B e u r t e i l u n g der 
Entsche idungs- u n d Handlungsfähigkei t des K o n t r o l l i e r t e n . 
D i e z u k o n t r o l l i e r e n d e G r ö ß e u n d die N o r m g r ö ß e können real is ierte , 
zukünft ige oder gewünschte Ausprägungen wiedergeben. D e m e n t s p r e c h e n d 
stellen sie Ist-, W i r d - oder Sol lgrößen dar. K o m b i n i e r t m a n diese dre i Infor-
mationsarten für die beiden Vergleichsgrößen, so gelangt m a n zu n e u n ver-
schiedenen Vergle ichsar ten (Pfohl [P lanung] 59 f.). Bei Ist-Ist-Vergleichen 
stehen realisierte G r ö ß e n einander gegenüber. Diese Vergleiche w e r d e n i m 
n a c h h i n e i n , ex post , v o l l z o g e n . Sie haben besonders als Z e i t - u n d Betr iebs-
vergleiche B e d e u t u n g erlangt (vgl . Schweitzer/Küpper [Systeme] 69 f.). E x -
p o s t - K o n t r o l l e n l iegen auch be im Soll-Ist- u n d beim Wird-Ist-Vergleich vor . 
H i e r stellt m a n der realisierten G r ö ß e entweder die gewünschte Zielausprä-
g u n g als Sol lgröße oder die prognost iz ier te Ausprägung als W i r d g r ö ß e 
gegenüber. M a n untersucht a lso , ob d u r c h die Real isat ion das gesetzte Z i e l 
erreicht w o r d e n ist b z w . ob die E r w a r t u n g e n eingetreten s ind. D a m i t w e r -
den die P landurchführung bzw. die P r o g n o s e überprüft . Soll-Ist-Vergleiche 
lassen sich in F o r m v o n P l a n f o r t s c h r i t t s - u n d v o n R e a l i s a t i o n s k o n t r o l l e n 
v o r n e h m e n . Für Prämissenkontrol len s i n d dagegen n u r W r i rd- Is t -Vergle iche 
mögl ich, da ihre Ausprägung n i c h t bee inf lußbar ist. 
Bei S o l l - S o l l - , W i r d - W i r d - u n d S o l l - W i r d - V e r g l e i c h e n bezieht sich a u c h die 
z u beurtei lende G r ö ß e auf die Z u k u n f t . Deshalb s ind diese Vergle ichsar ten 
stets i m voraus , ex ante, durchzuführen. Soll-Soll-Vergleiche be t re f fen 
unterschiedl iche Zie lgrößen, deren V e r e i n b a r k e i t geprüft w i r d . Sie d ienen 
z u m A u f f i n d e n v o n Z i e l k o n f l i k t e n i n n e r h a l b der Pläne. Soll-Wird-Verglei-
che s ind für P l a n f o r t s c h r i t t s k o n t r o l l e n w i c h t i g . Während der P lanrea l i sa -
t i o n prognos t iz ie r t m a n die z u e r w a r t e n d e Ausprägung der Zie lgröße u n d 
vergleicht sie mi t der ursprünglichen Vorgabe . A u f g r u n d der bisher igen 
Rea l i sa t ion u n d der zusätzlichen I n f o r m a t i o n e n über die Planprämissen 
läßt s ich die Z i e l e r r e i c h u n g besser voraussagen. D u r c h ein frühzeitiges 
E r k e n n e n v o n S o l l - W i r d - A b w e i c h u n g e n k a n n man noch während der P l a n -
durchführung reagieren. M i t Wird-Wird-Vergleichen lassen sich ebenfal ls 
P l a n f o r t s c h r i t t s k o n t r o l l e n vo l lz iehen . Diese beziehen sich aber auf P lanprä-
missen. D u r c h eine Gegenüberstel lung v o n ursprünglichen Prognosen über 
die unbeeinf lußbaren Größen u n d aktua l i s ie r ten Prognosen k a n n m a n A b -
weichungen frühzeitig voraussehen u n d unzutre f fende Prognosen k o r r i g i e -
ren. Ferner s ind W i r d - W i r d - V e r g l e i c h e während des Planungsprozesses not -
w e n d i g , u m die V e r e i n b a r k e i t untersch iedl i cher Prämissen zu analys ieren. 
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Schließlich lassen sich nach der E r f a s s u n g u n d A u s w e r t u n g der z u beurte i -
lenden Größen persönl iche u n d mechanis ier te K o n t r o l l e n trennen. Im 
ersten Fa l l werden die D a t e n e r m i t t l u n g u n d die A u s w e r t u n g der A b w e i -
chungen von Personen v o r g e n o m m e n . D i e K o n t r o l l e führ t z u einer soz ia len 
Beziehung zwischen d e m K o n t r o l l t r ä g e r u n d dem K o n t r o l l i e r t e n . Bei 
mechanisierten K o n t r o l l e n er fo lgen die A u f n a h m e der z u beurte i lenden 
Werte u n d ggf. die A u s w e r t u n g der A b w e i c h u n g e n d u r c h technische G e r ä t e 
wie S techuhren, M e ß g e r ä t e , E D V - A n l a g e n u . a . A u c h w e n n die B e u r t e i l u n g 
der A b w e i c h u n g le tzt l ich e inem m e n s c h l i c h e n K o n t r o l l t r ä g e r obl iegt , e rhö-
hen sich bei dieser F o r m die A n o n y m i t ä t u n d die O b j e k t i v i t ä t der K o n -
trol le . 
4 . Phasen u n d Ins t rumente der K o n t r o l l e 
K o n t r o l l p r o z e s s e lassen sich unter sachlogischen G e s i c h t s p u n k t e n i n m e h -
rere Phasen gl iedern. Diese müssen n i c h t bei jedem K o n t r o l l v o r g a n g v o l l -
ständig u n d in derselben zei t l ichen R e i h e n f o l g e d u r c h l a u f e n w e r d e n . Sie 
erscheinen aber für eine umfassende K o n t r o l l e n o t w e n d i g . M i t ihnen w i r d 
zugle ich der U m f a n g der K o n t r o l l h a n d l u n g e n abgegrenzt (vgl. Thieme 
[ K o n t r o l l e ] 9 ff.). Im fo lgenden w e r d e n al le m i t dem V e r g l e i c h verbundenen 
M a ß n a h m e n , d u r c h welche die K o n t r o l l z i e l e erreicht w e r d e n so l len , z u 
ihnen gerechnet. 
a) Festlegung des Kontrollproblems 
A u s g a n g s p u n k t jeder K o n t r o l l e s ind das E r k e n n e n v o n K o n t r o l l p r o b l e m e n 
u n d die E n t s c h e i d u n g , welche O b j e k t e k o n t r o l l i e r t w e r d e n sol len. M a ß -
gebl ich ist dabei die E r w a r t u n g , d a ß an d e m betrachteten O b j e k t eine 
D i f f e r e n z zwischen gewünschter u n d tatsächl icher Ausprägung auf t re ten 
könnte , die z u einer als w i c h t i g angesehenen Zie lbeeinträcht igung führt . 
Z u r A u s w a h l der K o n t r o l l o b j e k t e benöt igt m a n Ins t rumente , m i t denen 
sich die Bedeutung potentiel ler A b w e i c h u n g e n u n d d ie W i r k s a m k e i t v o n 
K o n t r o l l e n abschätzen lassen. Für diesen Z w e c k k a n n m a n insbesondere 
Schwachste l len- , A B C - u n d Sensit ivitätsanalysen, S i m u l a t i o n e n sowie N e t z -
p lantechniken heranziehen (vgl. A b b . 9-30) . Ferner k a n n die Fest legung v o n 
K o n t r o l l o b j e k t e n über eine Z u f a l l s a u s w a h l er fo lgen . Be i der Schwachs te l -
lenanalyse geht man von K a t a l o g e n o d e r C h e c k l i s t e n aus , i n denen typische 
Fehlers i tuat ionen der Praxis aufgel istet s ind (vgl . Blohm [Berichtswesen] 
5 2 ff .) . Der ursprünglich für die M a t e r i a l w i r t s c h a f t e n t w i c k e l t e n A B C - A n a -
lyse liegt die E r k e n n t n i s z u g r u n d e , d a ß häuf ig d u r c h sehr wenige O b j e k t e 
ein großer Tei l der Z i e l w i r k u n g e n verursacht w i r d . D e s h a l b k o n z e n t r i e r t 
m a n die K o n t r o l l e v o r a l lem auf O b j e k t e der Klasse A . M i t Sensitivitäts-
analysen (Dinkelbach [Sensitivitätsanalysen]) k a n n m a n h e r a u s f i n d e n , für 
welche Parameter (z .B. Preise, Kapazi tä ten) schon eine k le ine Änderung 
deut l i che A u s w i r k u n g e n auf die berechnete o p t i m a l e Lösung u n d die Z i e l -
e r r e i c h u n g hat. A u c h S i m u l a t i o n e n können d a z u herangezogen w e r d e n , 
K o n s e q u e n z e n v o n V a r i a t i o n e n einzelner G r ö ß e n auf d ie Z i e l w e r t e „durch-
zuspie len" . Beide V e r f a h r e n s ind besonders d a z u geeignet, die B e d e u t u n g 
v o n Prämissen zu analysieren. M i t H i l f e v o n N e t z p l a n t e c h n i k e n (vgl. Küp~ 
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Kontrollphase Teilphasen Beispiele von Instrumenten 
Festlegung des 
Kontroll problems 
Erkennen von 
Kontrollproblemen 
Festlegung von 
Kontrollobjekten 
• Schwachstellenanalyse 
• ABC-Analyse 
• Sensitivitätsanalyse 
• Simulation 
• Netzplantechnik 
• Zufallsauswahl 
Durchführung 
des Vergleichs 
Festlegung der 
Kontrollträger 
Festlegung der 
Kontrollformen 
Ermittlung der 
Vergleichsgrößen 
Berechnung der 
Abweichungen 
Datenermittlung 
• Finanzbuchhaltung und Inventur 
• Kosten- und Leistungsartenrech-
nung 
• Betriebsdatenerfassung 
• Beobachtung und Befragung 
• Auswertung von Dokumenten 
Informationsverarbeitung 
• Finanz-, Bilanz-, Kosten- und Lei-
stungs-, Investitionsrechnung 
• Kennzahlensysteme 
• Berichtswesen 
• Marktforschung 
• Organisationsanalyse 
Prozeßüberwachung 
• Arbeitsablaufbeschreibungen 
• Lauf karten 
• Gantt- oder Balkendiagramme 
• Netzplantechnik 
• EDV-gesteuerte Fertigungssysteme 
• Datenflußpläne 
Auswahl der 
— auszuwertenden 
Abweichungen 
Entscheidungsmodelle zur Auswahl 
von Abweichungen (vgl. Abb. 9-31) 
Beurteilung der 
Abweichungen 
Abweichungsanalyse Methoden zur Aufspaltung von 
Abweichungen 
• Ermittlung von Einzelabweichun-
gen 
• Zurechnung von Abweichungen 
höheren Grades 
Durchsprache mit 
Kontrolliertem 
Weiterverrechnung 
von Abweichungen 
Verrechnung 
• ins Betriebsergebnis 
• über Kostenträger 
Entwicklung von 
Anpassungs- — 
maßnahmen 
Ideenfindung 
Ausarbeitung von 
Maßnahmen 
Methoden der Alternativensuche 
(vgl. Abb. 9-22) 
Abb. 9-30: Überblick über die Phasen und Instrumente der Kontrolle 
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per/Lüder/Streit fer dt [ N e t z p l a n t e c h n i k ] ) k a n n m a n für G r o ß p r o j e k t e 
berechnen, bei welchen Aktivitäten u n d Ereignissen keine Verzögerung auf -
treten darf , ohne die D a u e r (und ggf. die Kosten) des G e s a m t p r o j e k t s z u 
verlängern. Für die V e r w e n d u n g v o n Z u f a l l s a u s w a h l e n s ind die A n n a h m e n 
über die V e r t e i l u n g der betrachteten Ausprägungen der K o n t r o l l o b j e k t e 
maßgebend. Ihre K e n n t n i s ermögl icht die V e r w e n d u n g oder E n t w i c k l u n g 
v o n K o n t r o l l v e r f a h r e n z . B . der S t i c h p r o b e n a u s w a h l auf der Basis s ta t i s t i -
scher Zusammenhänge . Sie haben i n verschiedenen industr ie l l en Bere i chen 
w i e der Qual i tä tskontrol le oder der K o n t r o l l e der Buchführung eine g r o ß e 
B e d e u t u n g erlangt. 
b) Festlegung und Durchführung des Vergleichs 
N a c h der A u s w a h l des zu k o n t r o l l i e r e n d e n Objektes ist festzulegen, i n w e l -
cher Form u n d d u r c h welche Kontroll träger die K o n t r o l l e v o r z u n e h m e n 
ist. D a m i t w i r d geregelt, welche G r ö ß e n e inander gegenüberzustellen s ind 
u n d w e r für den Verg le i ch sowie seine A u s w e r t u n g zuständig ist. D i e 
N o r m g r ö ß e k a n n u n m i t t e l b a r aus der P l a n u n g vor l iegen. V i e l f a c h ist sie 
aber erst aus P l a n w e r t e n (z .B . als S o l l k o s t e n aus Plankosten) oder ggf. ohne 
diese für den Verg le i ch z u bes t immen. D i e z u beurtei lende G r ö ß e m u ß über 
e in entsprechendes I n f o r m a t i o n s s y s t e m ermit te l t w e r d e n . Z i e h t m a n v o n 
i h r den W e r t der N o r m g r ö ß e ab, so erhäl t m a n die A b w e i c h u n g . 
W i c h t i g e Hilfsmittel für die Durchführung des Vergleichs s ind Ins t ru-
mente zur Datener fassung, zur I n f o r m a t i o n s v e r a r b e i t u n g u n d z u r Prozeß-
überwachung. A u f die E r f a s s u n g v o n Istdaten über Bestände s o w i e B e w e -
g u n g e n der Güter u n d Schulden s ind wesentl iche Teile der F i n a n z - u n d der 
Geschäf t sbuchhal tung ausgerichtet. E i n e V i e l z a h l leistungsfähiger Ins t ru-
mente ist für die Betr iebsdatenerfassung m i t H i l f e der E D V geschaffen 
w o r d e n (vgl. Roschmann [Betriebsdatenerfassung]). M i t i h n e n w e r d e n die 
D a t e n d i rek t a m A r b e i t s p l a t z beispielsweise über T e r m i n a l e , m o b i l e D a t e n -
erfassungsgeräte , Lesegeräte (z .B. Str ichcodeleser) oder S p r e c h f u n k einge-
geben. Ferner k a n n eine automatis ier te D a t e n g e w i n n u n g vor l iegen . A l s w e i -
tere Instrumente der Datenerfassung s i n d die M e t h o d e n der Pr imär - u n d 
Sekundärerhebung anzusehen, w i e sie beispielsweise i m Bere ich der M a r k t -
f o r s c h u n g a n g e w a n d t werden . D i e a u f g e n o m m e n e n E inze ldaten w e r d e n i n 
Systemen der I n f o r m a t i o n s v e r a r b e i t u n g mi te inander verknüpft . A u f diesem 
W e g e können verdichtete I n f o r m a t i o n e n sowie Prognose- u n d O p t i m i e -
rungsgrößen hergeleitet werden. Wei tere Instrumente s ind für die beglei-
tende K o n t r o l l e ganzer Prozeßabläufe geeignet. Im industr ie l l en P r o d u k -
t ionsbere ich dienen hierzu u . a . A r b e i t s a b l a u f b e s c h r e i b u n g e n , L a u f k a r t e n 
s o w i e G a n t t - oder B a l k e n d i a g r a m m e (vgl . Küpper [ A b l a u f o r g a n i s a t i o n ] 
6 0 f f . ) . Z u r V e r f o l g u n g größerer Pro jekte s ind z . B . V e r f a h r e n der N e t z -
p l a n t e c h n i k einsetzbar. Umfassende K o n t r o l l e n m i t einer mechanis ier ten 
B e s t i m m u n g der Vergleichsgrößen u n d ggf. v o r p r o g r a m m i e r t e n A n p a s -
sungsmaßnahmen enthalten EDV-ges teuer te Fert igungssysteme. 
c) Beurteilung der Abweichungen 
D i e nächste Phase der K o s t e n k o n t r o l l e beinhaltet die B e u r t e i l u n g der fest-
gestel l ten A b w e i c h u n g e n . Ihre B e d e u t u n g ist i n bezug a u f U n t e r n e h m u n g s -
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ziele z u bewerten. U m geeignete Anpassungsmaßnahmen ergreifen z u kön-
nen , m u ß m a n die U r s a c h e n der A b w e i c h u n g e n herausf inden. D a eine 
eingehende A n a l y s e v o n A b w e i c h u n g e n selbst K o s t e n verursacht , ist es 
meist n i c h t mögl ich , sie auf alle A b w e i c h u n g e n auszudehnen. Die A u s w a h l 
der z u ana lys ierenden A b w e i c h u n g e n ist also der erste Schri t t in ihrer 
B e u r t e i l u n g . D a n n s ind für die ausgewählten A b w e i c h u n g e n die Ursachen 
der aufgetretenen D i f f e r e n z e n in einer A b w e i c h u n g s a n a l y s e herauszuf in -
den. D e r e n Ergebnisse s ind m i t den k o n t r o l l i e r t e n Handlungsträgern 
d u r c h z u s p r e c h e n . Ferner ist über die weitere B e h a n d l u n g der A b w e i c h u n -
gen z u bef inden . In diesem Schr i t t geht es nicht u m Anpassungsmaßnah-
m e n , s o n d e r n u m eine mögliche W e i t e r v e r r e c h n u n g der A b w e i c h u n g e n . 
Z u r Unters tützung dieser Schri t te s ind v o r a l lem in der K o s t e n - u n d L e i -
s t u n g s r e c h n u n g mehrere Ins t rumente en twicke l t w o r d e n . Während die 
A n a l y s e u n d V e r r e c h n u n g v o n A b w e i c h u n g e n schon lange in P l a n k o s t e n -
r e c h n u n g e n üblich ist, w u r d e das P r o b l e m der A u s w a h l v o n A b w e i c h u n g e n 
o f t w e n i g e r berücksichtigt . D i e hierfür vorgeschlagenen Ver fahren lassen 
s ich i m Anschluß an Streitferdt ( [Abweichungsauswer tung] 68 ff.) g e m ä ß 
Abb. 9-31 systematisieren. D u r c h die Berücksicht igung des A u s w e r t u n g s e r -
folges u n d der anderen in Abb. 9-31 verwendeten M e r k m a l e w e r d e n die 
Einf lußgrößen des E n t s c h e i d u n g s p r o b l e m s genauer abgebildet. Jedoch wer-
den die M o d e l l e entsprechend k o m p l i z i e r t e r u n d daher schwerer a n w e n d -
bar. 
Merkmale Ausprägungen 
Anzahl simultan 
berücksichtigter 
Abweichungen 
Periodenbezug der 
Beobachtungswerte 
Berücksichtigung 
von Auswertungs-
ertrag und -aufwand 
Berücksichtigung 
der Unsicherheit 
Modelle für eine 
Abweichung 
1 
Modelle für mehrere 
Abweichungen 
• 1 1 
einperiodige 
Modelle 
L 
mehrperiodige 
Modelle 
ohne 
Aufwand 
und Ertrag 
(Einfache 
Kontroll-
karten-
verfahren) 
~ i 
mit 
Aufwand 
und Ertrag 
I 
ohne 
Aufwand 
und Ertrag 
(Winkel-
schablonen-
verfahren) 
mit 
Aufwand 
und Ertrag 
sicherer 
Auswertungserfolg 
(Optimierung von 
x-Kontrollkarten) 
stochastischer 
Auswertungserfolg 
Abb. 9-31: Systematisierung von Entscheidungsmodellen der Auswahl auszuwer-
tender Abweichungen 
Grundsätzl ich können die U r s a c h e n v o n A b w e i c h u n g e n in der P l a n u n g , 
der E r f a s s u n g v o n Istdaten oder i n der Ausführung gesucht werden. In der 
P l a n u n g können ungeeignete Prognose - oder O p t i m i e r u n g s m o d e l l e v e r w e n -
det w o r d e n sein, die das betrachtete P l a n u n g s - u n d K o n t r o l l p r o b l e m n i c h t 
a d ä q u a t abb i lden . Ferner können die z u g r u n d e gelegten Prämissen oder die 
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A b l e i t u n g der Model le rgebnisse f e h l e r h a f t sein. D i e Datener fassung k a n n 
vermeidbare Fehler wie Zähl - bzw. K o n t i e r u n g s f e h l e r usw. oder zufäl l ige 
Fehler enthal ten, die auf vielfältigen U r s a c h e n beruhen u n d z u m i n d e s t bei 
dem angewandten Er fassungsver fahren u n v e r m e i d l i c h s ind. 
In der K o s t e n - u n d L e i s t u n g s r e c h n u n g ist e in I n s t r u m e n t a r i u m z u r A u f -
s p a l t u n g v o n G e s a m t a b w e i c h u n g e n geschaf fen w o r d e n . M i t i h m versucht 
m a n , A n t e i l e der K o s t e n - (oder L e i s t u n g s - ) A b w e i c h u n g e n den sie v e r u r s a -
chenden Einf lußgrößen zuzurechnen . Üblicherweise spaltet m a n i n Pre is -
u n d M e n g e n a b w e i c h u n g e n auf. Letztere w e r d e n wei ter zerlegt (Schweitzer/ 
Küpper [Systeme] 276 ff.). Insbesondere t rennt m a n Beschäf t igungsabwei -
c h u n g e n (in V o l l k o s t e n r e c h n u n g e n ) , V e r b r a u c h s a b w e i c h u n g e n u n d ggf. 
spezielle A b w e i c h u n g s a r t e n w i e Losgrößen- , V e r f a h r e n s - , A u s b e u t e a b w e i -
c h u n g e n u . a. (vgl . Kilger [P lankostenrechnung] 5 5 5 ff.). 
Besondere Prob leme der A b w e i c h u n g s a u f s p a l t u n g ergeben s ich , w e n n 
Kosteneinf lußgrößen n i c h t - a d d i t i v m i t e i n a n d e r verknüpft s ind . D a n n läßt 
s ich die G e s a m t a b w e i c h u n g nicht e i n d e u t i g auf die verschiedenen E i n f l u ß -
größen aufte i len. Für die Z u r e c h n u n g der s ich ergebenden A b w e i c h u n g e n 
„zweiten G r a d e s " s ind die V e r f a h r e n der a l t e r n a t i v e n u n d der k u m u l a t i v e n 
A b w e i c h u n g s a n a l y s e vorgeschlagen w o r d e n (vgl . Schweitzer/Küpper 
[Systeme] 2 8 6 ff.). 
W e n n m a n in Systemen der P l a n k o s t e n r e c h n u n g die V o r - u n d die N a c h -
r e c h n u n g kontenmäßig mite inander verb indet , s ind die A b w e i c h u n g e n w e i -
ter zu v e r r e c h n e n . M a n k a n n sie entweder d i r e k t i n die Betr iebsergebnis-
r e c h n u n g übernehmen oder auf die Kostenträger vertei len. 
d) Entwicklung von Anpassungsmaßnahmen 
D i e A u s a r b e i t u n g v o n M a ß n a h m e n , d u r c h welche s ich die A b w e i c h u n g e n 
i n Z u k u n f t vermeiden oder verr ingern b z w . deren K o n s e q u e n z e n a b s c h w ä -
chen lassen, k a n n als letzte Phase z u m K o n t r o l l p r o z e ß gerechnet w e r d e n . 
D e r k o n t r o l l i e r t e Handlungsträger , der Kontro l l t räger u n d / o d e r C o n t r o l l e r 
so l len Ideen f inden u n d Lösungsvorschläge hierfür ausarbeiten. M i t d e m 
A u f t r e t e n einer A b w e i c h u n g ist ein neues P l a n u n g s p r o b l e m entstanden. Für 
die E n t w i c k l u n g v o n Anpassungsmaßnahmen s ind die verschiedenen 
M e t h o d e n der Al ternat ivensuche in P lanungsprozessen anwendbar . 
III . E igenschaf ten i n d u s t r i e l l e r K o n t r o l l s y s t e m e 
1 . Sys temat is ierung der E igenschaf ten i n d u s t r i e l l e r K o n t r o l l s y s t e m e 
Z u r G e s t a l t u n g des betr iebl ichen K o n t r o l l s y s t e m s müssen seine E igenschaf -
ten festgelegt werden. Zweckmäßigerweise gl iedert m a n sie wie b e i m P l a -
nungssystem (vgl. S. 8 4 2 ff.) in f o r m a l e , i n h a l t l i c h e , organisator ische u n d 
methodische Eigenschaften. D e r Überb l i ck i n Abb.9-32 läßt i m V e r g l e i c h 
z u A b b . 9-24 erkennen, daß eine Re ihe v o n Eigenschaf ten bei beiden Syste-
m e n in entsprechender Weise a u f t r i t t , sie aber a u c h jeweils spezif ische 
E igenschaf ten besitzen. 
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Formale Inhaltliche Eigen- Organisatorische Methodische 
Eigenschaften schaften Eigenschaften Eigenschaften 
• Standardisie- • A r t der Kontro l l - • Organisations- • Einfachheit 
rung objekte grad • Art der Kontro l l -
• Dokumentie- • Kontrol lumfang • Aufbauorganisa- instrumente 
rung • Form der K o n - torisch: • Urnfang und A r t 
trolle - Verteilung der der EDV-Unter -
• A r t der Ab v/ei- Kontrollaufga- stützung 
chungsanalyse ben 
- Verteilung der 
Kontro l lkom-
petenzen 
• Ablauforganisa-
torisch: 
- Regelmäßig-
keit der K o n -
trolle 
- Häufigkeit der 
Kontrolle 
Abb. 9-32: Uberblick über wichtige Eigenschaften von Kontrollsystemen 
2. G e s i c h t s p u n k t e für die f o r m a l e u n d i n h a l t l i c h e G e s t a l t u n g 
der K o n t r o l l e 
D i e G e s t a l t u n g der f o r m a l e n Eigenschaf ten des K o n t r o l l s y s t e m s erstreckt 
s ich auf die V e r e i n h e i t l i c h u n g oder S tandardis ierung der K o n t r o l l p r o z e s s e 
u n d ihre D o k u m e n t i e r u n g . Diese M e r k m a l e werden v o r a l lem d u r c h ex-
terne V o r s c h r i f t e n beispielsweise der handels- und steuerrechtl ichen R e c h -
nungs legung sowie d u r c h die Bedeutung der K o n t r o l l o b j e k t e bes t immt . 
D i e Tendenz z u r S t a n d a r d i s i e r u n g u n d D o k u m e n t i e r u n g der K o n t r o l l e ist 
bei f inanzie l len Vorgängen u n d bei Vermögenswerten besonders groß . 
E i n e zentrale Bes t immungsgröße für die i n h a l t l i c h e G e s t a l t u n g der K o n -
t ro l l e b i ldet das P lanungssystem. Z u m Beispiel s ind Prämissen- u n d F o r t -
s c h r i t t s k o n t r o l l e n n u r bei V o r l i e g e n entsprechender Pläne möglich. W e n n 
s ich die N o r m w e r t e aus der P l a n u n g ergeben sol len, müssen P lanungs- u n d 
K o n t r o l l b e r e i c h übereinst immen. Ferner m u ß die Ausprägung der zu beur-
tei lenden G r ö ß e b e s t i m m b a r sein. Ihre Präzision m u ß der M e ß b a r k e i t der 
z u k o n t r o l l i e r e n d e n G r ö ß e entsprechen. 
U m f a n g u n d F o r m der K o n t r o l l e n hängen v o n der A r t der K o n t r o l l o b j e k t e 
u n d ihrer M e ß b a r k e i t ab. Für ihre A u s w a h l und die A b w e i c h u n g s a n a l y s e 
s ind die Mögl ichkei ten z u m E r k e n n e n u n d zur Besei t igung nicht zielent-
sprechender E n t w i c k l u n g e n v o n zentraler Bedeutung. Deshalb richtet s ich 
die G e s t a l t u n g der K o n t r o l l e v o r a l lem nach der Beeinf lußbarkeit der 
Ob jekte u n d ihren A u s w i r k u n g e n auf die Z ie le r re i chung der U n t e r n e h -
m u n g . D a r ü b e r hinaus ist ihre E i n r i c h t u n g v o n den verfügbaren K o n t r o l l -
kapazitäten u n d ihren K o s t e n abhängig. 
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3 . G e s i c h t s p u n k t e für die O r g a n i s a t i o n u n d die m e t h o d i s c h e 
Unters tützung der K o n t r o l l e 
A l s wicht igs te organisator ische E i g e n s c h a f t e n k ö n n e n der O r g a n i s a t i o n s -
g r a d , die (aufbauorganisator ische) V e r t e i l u n g v o n K o n t r o l l a u f g a b e n u n d 
K o n t r o l l k o m p e t e n z e n sowie die (ab lauforganisa tor i sche) Rege lmäßigke i t 
u n d Häuf igkei t v o n K o n t r o l l e n angesehen w e r d e n . D a K o n t r o l l e n bei d e n 
Be t ro f fenen auf W i d e r s t a n d stoßen können, w e r d e n ihre D u r c h f ü h r u n g 
u n d die V e r a n t w o r t l i c h k e i t der K o n t r o l l t r ä g e r v i e l f a c h generel l geregelt. 
D a r a u s leitet sich eine Tendenz z u e inem h o h e n O r g a n i s a t i o n s g r a d des 
K o n t r o l l s y s t e m s ab. U m die a u f b a u o r g a n i s a t o r i s c h e n Gesta l tungsmögl ich-
keiten z u erkennen, s ind die Z u o r d n u n g s a l t e r n a t i v e n der e inzelnen K o n -
trol l tät igkeiten z u untersuchen. E n t s p r e c h e n d den vielfältigen Aktivitäten 
in den K o n t r o l l p h a s e n u n d i n den untersch ied l i chen potent ie l len K o n t r o l l -
trägern gibt es eine V i e l z a h l organisa tor i scher Zuordnungsmögl ichke i -
ten. 
D i e Entsche idungen über wicht ige Kontro l l t räger , K o n t r o l l o b j e k t e u n d 
K o n t r o l l f o r m e n s ind o f t so bedeutsam, d a ß sie a u f längere Sicht v o n der 
oberen U n t e r n e h m u n g s l e i t u n g festgelegt w e r d e n . D i e V o r t e i l e einer Z e n t r a -
l i s a t i o n v o n K o n t r o l l a u f g a b e n bei K o n t r o l l a b t e i l u n g e n , -ausschüssen oder 
-beauftragten liegen in der q u a n t i t a t i v e n u n d q u a l i t a t i v e n E n t l a s t u n g der 
Sachauf gabenträger v o r O r t (vgl. Treuz [ K o n t r o l l - S y s t e m e ] 88 ff.) . Ferner 
können Kontrol lakt ivi täten vere inhei t l i cht u n d ob jek t iv ie r t s o w i e m e h r 
K o n t r o l l i n s t r u m e n t e eingesetzt w e r d e n . Des wei te ren ist die V e r b i n d u n g 
z u m I n f o r m a t i o n s s y s t e m u n d besonders z u r E D V leichter herstellbar. 
D u r c h die zentrale S a m m l u n g können verschiedene Aufgabenträger auf die 
K o n t r o l l i n f o r m a t i o n e n schneller zugre i fen . Schl ießl ich lassen s ich die Inter-
dependenzen zwischen den Bere ichen eher berücksicht igen. Siedelt m a n 
zentrale K o n t r o l l s t e l l e n nicht i n der U n t e r n e h m u n g s l e i t u n g , sondern in den 
jewei l igen Organisat ionsbere ichen a n , so w e r d e n deren Selbständigkeit 
geförder t u n d zu lange I n f o r m a t i o n s w e g e sowie R e a k t i o n s z e i t e n vermieden 
(Treuz [Kontro l l -Sys teme] 92). 
Für eine D e z e n t r a l i s a t i o n v o n K o n t r o l l a u f g a b e n u n d - k o m p e t e n z e n auf die 
ausführenden M i t a r b e i t e r bzw. deren Vorgesetzte sprechen deren N ä h e 
z u m K o n t r o l l o b j e k t u n d ihre Kenntnisse . E i n zentrales P r o b l e m liegt dabei 
i n d e m Verhältnis zwischen E i g e n - u n d F r e m d k o n t r o l l e . J e d o c h stellen 
beide keine sich vollständig ausschließenden A l t e r n a t i v e n dar (Baetge 
[Überwachung] 177). Sie können m i t e i n a n d e r g e k o p p e l t w e r d e n , u m die 
V o r t e i l e beider F o r m e n zu nutzen u n d ihre N a c h t e i l e z u verr ingern . D i e 
w i c h t i g s t e n V o r t e i l e der E i g e n k o n t r o l l e l iegen i n ihrer E f f i z i e n z u n d ihrer 
M o t i v a t i o n s w i r k u n g . D e r jeweilige H a n d l u n g s t r ä g e r kennt das z u beurte i -
lende O b j e k t sehr genau, k a n n als erster A b w e i c h u n g e n feststellen u n d sie 
schnel l korr ig ie ren . W e n n er a l le in die K o n t r o l l e w a h r n i m m t , w i r d eine 
Informat ionsüber t ragung an andere Stel len v e r m i e d e n . D i e K o n t r o l l k o m -
petenz weitet seinen A u f g a b e n b e r e i c h q u a n t i t a t i v u n d q u a l i t a t i v aus. H i e r -
d u r c h s ind posit ive W i r k u n g e n auf sein V e r h a l t e n z u erwar ten . Z u g l e i c h 
w i r d sein Lernprozeß gefördert (vgl . Thieme [ K o n t r o l l e ] 154). 
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Diesen G e s i c h t s p u n k t e n stehen verschiedene G e f a h r e n der E i g e n k o n t r o l l e 
gegenüber. D e r Handlungs t räger w i r d bewußt verursachte Fehler nicht 
a u f d e c k e n . S o w e i t seine Fähigkeiten M ä n g e l aufweisen , werden sie d u r c h 
eine E i g e n k o n t r o l l e i n der Regel weder e r k a n n t noch beseitigt. D i e g e w i c h -
tigste G e f a h r ist d a r i n z u sehen, daß K o n t r o l l i n f o r m a t i o n e n m a n i p u l i e r t 
oder n icht weitergegeben werden . Es ist aber auch möglich, daß der A u s -
führende K o n t r o l l h a n d l u n g e n unbewußt unterläßt u n d V e r g l e i c h s i n f o r m a -
t ionen fa lsch interpret ier t , w e i l m a n eher geneigt ist, nach bestätigenden 
I n f o r m a t i o n e n z u suchen (Treuz [Kontro l l -Sys teme] 96 ff.). 
Diese N a c h t e i l e lassen s ich d u r c h F r e m d k o n t r o l l e n weitgehend vermeiden. 
M i t ihnen w i r d eine größere Neutra l i tä t u n d Objekt ivi tät der K o n t r o l l e 
erreicht . E i n e Ergänzung v o n E i g e n k o n t r o l l e n d u r c h F r e m d k o n t r o l l e n k a n n 
zweckmäßig sein, w e i l mehrere Personen eher Fehler erkennen. D e m K o n -
trol l t räger verschaf f t die Übertragung der V e r a n t w o r t l i c h k e i t eine legi t i -
mierte M a c h t g r u n d l a g e . D a r ü b e r hinaus s ind F r e m d k o n t r o l l e n eher gegen-
über Personen angebracht , deren Verha l ten d u r c h L o b u n d Tadel beein-
f lußbar ist. Diesen pos i t iven A s p e k t e n steht gegenüber, daß die F r e m d -
k o n t r o l l e z u K o n f l i k t e n z w i s c h e n d e m Kontro l l t räger u n d dem K o n t r o l -
l ierten führen k a n n . 
Z u den a b l a u f o r g a n i s a t o r i s c h e n E igenschaf ten des K o n t r o l l s y s t e m s gehö-
ren die Rege lmäßigke i t u n d Häuf igke i t v o n K o n t r o l l e n . M a n k a n n sie e in-
m a l i g , s p o r a d i s c h , p e r i o d i s c h oder p e r m a n e n t v o r n e h m e n . Daneben k a n n 
die K o n t r o l l e v o m E i n t r i t t bes t immter Ereignisse w i e dem Überschreiten 
v o n K o n t r o l l g r e n z e n abhängig gemacht werden . Für die Festlegung dieser 
M e r k m a l e s ind die B e d e u t u n g der K o n t r o l l o b j e k t e , ihre Veränderlichkeit 
u n d die A b l a u f o r g a n i s a t i o n der P l a n u n g maßgeblich. 
U n t e r den m e t h o d i s c h e n E igenschaf ten s ind die E i n f a c h h e i t des K o n t r o l l -
systems, die A r t der eingesetzten K o n t r o l l i n s t r u m e n t e sowie der U m f a n g 
u n d die A r t der EDV-Unters tützung hervorzuheben. E in fachhe i t u n d 
D u r c h s i c h t i g k e i t erscheinen für die A k z e p t a n z des K o n t r o l l s y s t e m s w i c h t i g . 
Bei k o m p l i z i e r t e n K o n t r o l l s y s t e m e n besteht z u d e m die Gefahr , daß K o n -
t r o l l i n f o r m a t i o n e n untergehen, falsch interpret ier t u n d nicht schnell genug 
Anpassungsmaßnahmen gesucht werden . D i e A u s w a h l der K o n t r o l l i n s t r u -
mente hängt v o n ihrer jewei l igen Leistungsfähigkeit , der Bedeutung des 
m i t ihnen behandel ten K o n t r o l l p r o b l e m s u n d ihren K o s t e n ab. Diese K r i t e -
r ien s ind a u c h für die EDV-Unters tützung best immend. Darüber hinaus ist 
maßgebl ich , i n w i e w e i t die E D V für andere A u f g a b e n in der U n t e r n e h m u n g 
eingeführt ist u n d welche H a r d - sowie S o f t w a r e z u r Verfügung steht. 
I V . V e r h a l t e n s w i r k u n g e n v o n K o n t r o l l e n 
1. G r u n d l a g e n für die A n a l y s e der V e r h a l t e n s w i r k u n g e n v o n K o n t r o l l e n 
D i e E r r e i c h u n g der m i t K o n t r o l l e n beabsichtigten Zie le hängt in s ta rkem 
M a ß e v o n d e m V e r h a l t e n der K o n t r o l l i e r t e n ab. Für die G e s t a l t u n g des 
K o n t r o l l s y s t e m s s ind daher Kenntnisse oder zumindest A n n a h m e n über die 
V e r h a l t e n s w i r k u n g e n v o n K o n t r o l l e n w i c h t i g . 
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Die V e r b i n d u n g z u r Persönlichkeitsbeurtei lung k a n n als U r s a c h e für eine 
w e i t h i n beobachtbare untergründige A b n e i g u n g gegen K o n t r o l l e n angese-
hen w e r d e n . K o n t r o l l s i t u a t i o n e n s ind deshalb m i t e i n e m hohen K o n f l i k t p o -
tent ia l belastet (vgl . Thieme [ K o n t r o l l e ] 68 ff.) . Sie w i r k e n s ich a u f die 
Selbsteinschätzung der K o n t r o l l i e r t e n u n d a u f die Bez iehungen der betrof -
fenen Personen aus. 
Maßgebl ich für die U n t e r n e h m u n g s i n d das Le is tungsverha l ten u n d die 
Z u f r i e d e n h e i t der M i t a r b e i t e r . Daneben k a n n die Z u f r i e d e n h e i t der M i t a r -
beiter als eigene w i c h t i g e V e r h a l t e n s k o m p o n e n t e betrachtet w e r d e n . Rele -
vante H y p o t h e s e n für die W i r k u n g v o n K o n t r o l l e n auf diese G r ö ß e n l ie-
fern insbesondere T h e o r i e n über den M e n s c h e n s o w i e Führungs- u n d 
M o t i v a t i o n s t h e o r i e n ( z u m Überbl ick v g l . Wunderer/Grunwald [ G r u n d -
lagen] 75 ff.). Ferner hat eine V i e l z a h l e m p i r i s c h e r U n t e r s u c h u n g e n z u r 
(begrenzten) Bestät igung v o n E i n z e l h y p o t h e s e n geführt . D a sie v o r a l l e m 
i m L a b o r getestet w o r d e n s i n d , ist ihre Ü b e r t r a g u n g auf die betr iebl iche 
S i t u a t i o n aber nicht u n p r o b l e m a t i s c h . 
2 . E i n f l u ß g r ö ß e n der K o n t r o l l u m w e l t 
D i e v o m K o n t r o l l i e r t e n auszuführenden A u f g a b e n (vgl . Abb. 9 -33) s ind die 
G r u n d l a g e für seine E i n o r d n u n g i n die U n t e r n e h m u n g u n d seine H a n d l u n -
gen. V o n ihnen w e r d e n die Mögl ichkei ten z u r K o n t r o l l e b e s t i m m t [Sieg-
wart/Menzl [ K o n t r o l l e ] 2 4 6 f.). Z u g l e i c h erscheint die H y p o t h e s e gerecht-
fer t igt , daß sie für die A k z e p t a n z v o n K o n t r o l l e n d u r c h den Aufgabenträ -
ger bedeutsam s ind. Bei der V i e l f a l t an be t r ieb l i chen A u f g a b e n lassen sich 
deren kontro l l re levante M e r k m a l e nur m i t begrenzter G e n a u i g k e i t erfas-
sen. E i n wicht iges M e r k m a l ist i n ihrer S t r u k t u r i e r t h e i t z u sehen. F ü r w o h l 
s t ruktur ier te A u f g a b e n gibt es k lare Lösungsverfahren. Sie s ind daher r o u -
t inis ierbar u n d lassen sich m i t präzisen M a ß g r ö ß e n k o n t r o l l i e r e n . D a m a n 
bei schlecht s t ruktur ier ten A u f g a b e n k e i n eindeutiges Lösungsverfahren 
kennt , ist die Qual i tät der gefundenen Lösung n i c h t e x a k t feststellbar. 
D a h e r ist ihre K o n t r o l l e wesent l ich schwieriger . D e r K o n t r o l l i e r t e w i r d i n 
ger ingerem M a ß e bereit sein, seine L e i s t u n g an E r g e b n i s e r w a r t u n g e n beur-
teilen z u lassen. Je schwächer A u f g a b e n s t r u k t u r i e r t s i n d , desto geringer 
s ind i m al lgemeinen die Einf lußmögl ichkei ten des K o n t r o l l i e r t e n u n d sein 
Ein f lußgrößen der K o n t r o l l u m w e l t 
A u f g a b e Arbe i t ss i tua t ion B e z u g s g r u p p e n 
• S t ruk tu r ie r the i t • Ges ta l t ung d e s • N o r m e n re levanter 
A u f g a b e n k o m p l e x e s B e z u g s g r u p p e n 
• Bee in f lußbarke i t 
• A n s p a n n u n g • Be t r i ebsk l ima 
• U n s i c h e r h e i t der Daten 
• B e d e u t u n g für d ie 
U n t e r n e h m u n g 
Abb. 9-33: Wichtige Einflußgrößen der Kontrol lumwelt auf das Verhalten 
des Kontrollierten 
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W i s s e n über sie. U m so weniger w i r d er bereit sein, negative K o n t r o l l e r g e b -
nisse seinem V e r h a l t e n zurechnen z u lassen. Eine weitere Bes t immungs-
größe ist in der B e d e u t u n g einer A u f g a b e für die U n t e r n e h m u n g z u sehen. 
W e n n sie für die Z i e l e r r e i c h u n g ein hohes G e w i c h t besitzt und der A u f g a -
benträger dies w a h r n i m m t , w i r d i h m die N o t w e n d i g k e i t von K o n t r o l l e n 
eher e inleuchten. 
A u f g a b e n s ind stets in b e s t i m m t e n A r b e i t s s i t u a t i o n e n z u lösen. D e r A u f g a -
b e n k o m p l e x w i r d d u r c h die aufbauorganisa tor i sche A b g r e n z u n g v o n Stel-
len festgelegt. Je e inhei t l i cher die A u f g a b e n s i n d , desto besser k a n n ein 
M i t a r b e i t e r E r f a h r u n g e n bei ihrer Lösung sammeln . U m so mehr w i r d 
daher seine U n s i c h e r h e i t über die K o n s e q u e n z e n seines Verhaltens abneh-
men. Bei e inem großen Te i l der Aufgabenträger , w e n n auch nicht a l lge-
m e i n , besteht z u d e m ein W u n s c h nach A u t o n o m i e , der aus dem Bedürfnis 
nach A c h t u n g u n d S e l b s t v e r w i r k l i c h u n g herrührt (Siegwart/Menzl [ K o n -
trol le] 2 1 7 ff.). E r scheint bei höherqualif izierten M i t a r b e i t e r n stärker aus-
geprägt zu sein u n d v o n s o z i o - k u l t u r e l l e n F a k t o r e n abzuhängen. E i n -
schränkungen der A u t o n o m i e w e r d e n leichter eingesehen, wenn sie auf 
technologische u n d organisator ische Sachzwänge (z .B. eines reibungslosen 
P r o d u k t i o n s d u r c h l a u f s ) zurückzuführen s ind u n d m i t akzeptierten R o l l e n -
e r w a r t u n g e n übereinst immen. 
M i t dem M e r k m a l der A n s p a n n u n g w e r d e n S i tuat ionsbedingungen ange-
s p r o c h e n , die besondere A n f o r d e r u n g e n stellen. H i e r z u gehören v o r a l l e m 
N o t - , scharfe W e t t b e w e r b s - u n d K r i s e n s i t u a t i o n e n (Siegwart/Menzl [ K o n -
trol le] 244) . M a n k a n n d a v o n ausgehen, daß viele M e n s c h e n in ihnen ein 
höheres M a ß an K o n t r o l l e h i n n e h m e n . Anderersei ts k a n n eine hohe 
A n s p a n n u n g z u S treß führen, der die e m o t i o n a l e E m p f i n d l i c h k e i t u n d die 
V e r l e t z l i c h k e i t des e inzelnen steigert. 
Jeder M i t a r b e i t e r steht i n Beziehungen z u sozia len G r u p p e n i n - u n d außer -
ha lb der U n t e r n e h m u n g (z .B. Berufsverbände, G e w e r k s c h a f t e n , gesell-
schaf t l iche V e r e i n i g u n g e n u.a.). D e r e n N o r m e n u n d Einste l lungen w e r d e n 
u m so eher a u f sein betriebl iches V e r h a l t e n e i n w i r k e n , je stärker er sich m i t 
ihnen ident i f iz ier t u n d je größer der Z u s a m m e n h a l t i n ihnen ist (vgl. Höller 
[Verha l tenswirkungen] 126 f.; Thieme [ K o n t r o l l e ] 86 ff.). Eine spezielle 
Bezugsgruppe ist a u c h die Belegschaft einer U n t e r n e h m u n g . Ihre E i n s t e l -
l u n g gegenüber der U n t e r n e h m u n g d r ü c k t sich i m Betr iebsk l ima aus, das 
s ich in der V e r b u n d e n h e i t u n d I d e n t i f i k a t i o n der M i t a r b e i t e r m i t ihrer 
U n t e r n e h m u n g niederschlägt (vgl . Küpper [ M i t b e s t i m m u n g ] 189). 
3 . E i n f l u ß g r ö ß e n aus d e m K o n t r o l l s y s t e m 
D i e Einf lußgrößen aus der K o n t r o l l u m w e l t b i lden den R a h m e n , in d e m 
K o n t r o l l p r o z e s s e v o l l z o g e n w e r d e n . Sie haben Einf luß darauf , wie die 
Eigenschaf ten der an ihnen betei l igten Personen u n d die Ges ta l tung der 
K o n t r o l l p r o z e s s e v e r h a l t e n s w i r k s a m w e r d e n (vgl. Abb.9-34). 
a) Eigenschaften des Kontrollierten 
In vielen Fällen k a n n m a n beobachten, d a ß Kontro l lmaßnahmen auf Perso-
nen unterschiedl ich w i r k e n . Hier für scheint eine Reihe v o n Persönl ichkei ts -
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Kont ro l l ie r te r 
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• W a h r n e h m u n g 
Kon t ro l l t räger 
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• F ü h r u n g s v e r h a l t e n 
- M a c h t g r u n d l a g e n 
u n d M a c h t e i n s a t z 
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- V e r s a c h l i c h u n g 
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• V e r w e n d u n g der Kon t ro l l -
i n f o rma t i onen 
Abb.9-34: Wichtige Einflußgrößen des Kontrollsystems auf das Verhalten 
des Kontroll ierten 
m e r k m a l e n relevant zu sein. N a c h den maßgebl ichen A n t r i e b e n trennt m a n 
z w i s c h e n intr ins isch u n d extr ins isch m o t i v i e r t e n Personen. Be i in tr ins ischer 
M o t i v a t i o n streben M e n s c h e n aus e igenem A n t r i e b die Lösung v o n A u f g a -
ben a n , extr ins isch M o t i v i e r t e legen demgegenüber W e r t auf B e l o h n u n g e n 
d u r c h andere. Grundsätzl ich ist a n z u n e h m e n , daß ext r ins i sch M o t i v i e r t e 
s tärker auf K o n t r o l l e n reagieren. J e d o c h können K o n t r o l l e n a u c h bei 
in t r ins i sch angelegten Personen mot ivat ionsfördernd w i r k e n , sofern deren 
i n d i v i d u e l l e Z ie le mi t den U n t e r n e h m u n g s z i e l e n übereinst immen (Siegwart/ 
Menzl [ K o n t r o l l e ] 192 ff.; Thieme [ K o n t r o l l e ] 81). Ferner k a n n m a n d a n a c h 
unterscheiden, ob bei M e n s c h e n eher eine H a n d l u n g s t e n d e n z z u r E r f o l g s e r -
z i e l u n g u n d E n t f a l t u n g oder z u r V e r m e i d u n g v o n M i ß e r f o l g e n vorherrscht 
(Atkinson [ M o t i v a t i o n s f o r s c h u n g ] 3 9 1 ff.) . K r i t i k u n d Tadel e m p f i n d e n 
mißerfolgsmeidende Typen in höherem M a ß e negativ als er fo lgsor ient ier te . 
Sie können bei ihnen ein übervorsichtiges u n d sich stets rechtfert igendes 
V e r h a l t e n fördern, während L o b u n d Unters tützung z u e inem A b b a u der-
art iger V e r m e i d u n g s r e a k t i o n e n bei tragen (vgl . Thieme [ K o n t r o l l e ] 81 f.). 
V e r m e i d u n g s t y p e n neigen auch d a z u , ex t reme A n s p r u c h s n i v e a u s festzule-
gen , während erfolgsorient ierte sich m e h r auf mit t lere Schwier igke i t sgrade 
ausr i chten (Heckhausen [Le i s tungsmot ivat ion] 6 5 2 ff .) . Andererse i ts ist bei 
er fo lgsor ient ier ten Personen der W u n s c h nach A u t o n o m i e w o h l s tärker 
ausgeprägt , während mißerfolgsvermeidende Personen eher geführt w e r -
d e n w o l l e n . 
E i n e weitere Best immungsgröße des H a n d e l n s s ind die M o t i v e des e inzel -
n e n , w o b e i i n der Regel Grundbedürfnisse , Sicherheits- u n d Statusmot ive 
be i extr ins isch or ient ier ten u n d K o n t a k t - , Selbstachtungs- sowie Selbstent-
f a l t u n g s m o t i v e bei intr ins isch m o t i v i e r t e n Personen größeres G e w i c h t 
besitzen (Steinle [Leistungsverhalten] 5 I f f . ) . Je besser es ge l ingt , eine Iden-
t i f i k a t i o n der i n d i v i d u e l l e n M o t i v e m i t den U n t e r n e h m u n g s z i e l e n z u errei-
c h e n , desto eher w e r d e n K o n t r o l l e n erwünschte W i r k u n g e n auslösen. 
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Besi tzt der K o n t r o l l i e r t e ferner die Fähigkeiten zur Erfül lung seiner A u f g a -
ben u n d ein hohes Se lbstbewußtse in , so w i r d er K o n t r o l l e n weniger als 
Bee inträcht igung e m p f i n d e n (Thieme [ K o n t r o l l e ] 120 f.; Höller [Verhaltens-
w i r k u n g e n ] 125 f.). 
D i e Einstellungen gegenüber seinen A u f g a b e n u n d der K o n t r o l l e sind 
d u r c h die E r f a h r u n g gebi ldet w o r d e n u n d können r o l l e n s p e z i f i s c h ausgebi l -
det sein (vgl . Thieme [ K o n t r o l l e ] 104 ff .) . W i e die sk izz ier ten Persönlich-
k e i t s m e r k m a l e s ind sie re lat iv dauerhaf t . Sie können sich i n der I d e n t i f i k a -
t i o n des K o n t r o l l i e r t e n m i t seiner A u f g a b e , seiner B e w e r t u n g v o n E r f o l g 
u n d M i ß e r f o l g u n d seiner E i n s t e l l u n g gegenüber d e m Vorgesetzten aus-
drücken. E i n e posi t ive E i n s t e l l u n g w i r d die A k z e p t a n z v o n K o n t r o l l e n för-
d e r n , während negative E i n s t e l l u n g e n eher zu M a n i p u l a t i o n e n o d e r dem 
Zurückhal ten v o n K o n t r o l l i n f o r m a t i o n e n führen (Höller [Verha l tenswir -
kungen] 111 ff.) . B e s t i m m e n d für diese E i n s t e l l u n g erscheinen neben der 
grundlegenden H a l t u n g gegenüber K o n t r o l l e n die b isher igen E r f a h r u n g e n 
des Aufgabenträgers i n der Z u s a m m e n a r b e i t mi t d e m K o n t r o l l t r ä g e r und 
die Einschätzung seiner Persönlichkeit . 
H i e r a n w i r d d e u t l i c h , d a ß die Erfahrungen des Aufgabenträgers eine w i c h -
tige zusätzliche E i n f l u ß g r ö ß e b i l d e n . E i n e große E r f a h r u n g m i t vergle ich-
baren A u f g a b e n steigert das Selbstvertrauen u n d die Fähigkei t z u r Beurte i -
l u n g v o n S c h w i e r i g k e i t e n (Höller [Verha l tenswirkungen] 181 ff . ) . Z u g l e i c h 
w i r d die F u r c h t v o r K o n t r o l l e n abgebaut. U m g e k e h r t k a n n mange lnde 
E r f a h r u n g die U n s i c h e r h e i t des Aufgabenträgers erhöhen u n d i h n i n S t reß-
s i tuat ionen b r i n g e n , die negative R e a k t i o n e n auslösen. Seine E r f a h r u n g 
über die bisher aus K o n t r o l l e n gezogenen K o n s e q u e n z e n b e s t i m m t seine 
Einschätzung ihrer E r n s t h a f t i g k e i t , Z w e c k m ä ß i g k e i t u n d B e d e u t u n g . 
M a ß g e b e n d für das V e r h a l t e n des Aufgabenträgers s ind w e n i g e r die tat-
sächlichen Gegebenhei ten als deren Wahrnehmung (v. Rosenstiel [ G r u n d l a -
gen] 3 7 7 f.). D e s h a l b ist z u berücksicht igen, wie er sein H a n d e l n u n d dessen 
Ergebnisse i m V e r g l e i c h z u den K o n t r o l l w e r t e n sieht (vgl . Höller [Verhal -
tenswirkungen] 189 ff. ; Thieme [ K o n t r o l l e ] 115 ff.). D a b e i k a n n es z u r 
(unbewußten) Se lek t ion einzelner A s p e k t e k o m m e n , so d a ß er ggf. n u r 
erwünschte oder n u r be fürchte te Tatbes tände w a h r n i m m t . Sie ist insbeson-
dere v o n seinen Persönl ichkei tsmerkmalen u n d E r w a r t u n g e n abhängig . Be i -
spielsweise neigen mißer fo lgsmeidende Personen d a z u , real is t ischen I n f o r -
m a t i o n e n über s ich selbst auszuweichen . 
b) Eigenschaften und Verhalten des Kontrollträgers 
D a K o n t r o l l e n soziale Prozesse dars te l l en , n i m m t der K o n t r o l l t r ä g e r eben-
fal ls einen E in f luß auf die Verhal tensweisen des K o n t r o l l i e r t e n . E r geht v o n 
den E igenschaf ten des K o n t r o l l i e r e n d e n u n d von seinem V e r h a l t e n i n der 
K o n t r o l l s i t u a t i o n aus. W e i l diese Persönlichkeitsmerkmale re la t iv dauer -
haf t s i n d , w i r d ihre W i r k u n g s tark v o n der A u s w a h l der Führungspersonen 
u n d der Über t ragung v o n K o n t r o l l k o m p e t e n z e n bes t immt {Thieme [ K o n -
trol le] 143). Z u i h n e n gehört , o b er s tärker sachlich oder e m o t i o n a l v e r a n -
lagt ist. Ferner k a n n er m e h r p r a k t i s c h - h a n d e l n d oder ge is t ig - in te l lektue l l 
ausgerichtet sein. E m o t i o n a l or ient ier te Personen können d u r c h ihre Begei-
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s terung mitre ißen, aber auch z u A g g r e s s i o n e n neigen. D i e W i r k s a m k e i t u n d 
A k z e p t a n z v o n K o n t r o l l e n wächs t , w e n n der Untergebene die fach l i che 
Q u a l i f i k a t i o n des Kontro l l t rägers anerkennt . Z u d e m k a n n die K o n t r o l l e 
m i t unterstützender B e r a t u n g v e r b u n d e n w e r d e n . D i e Führungseigenschaf-
ten des K o n t r o l l i e r e n d e n zeigen s ich i n der A r t , w i e er den Untergebenen 
beeinf lussen u n d für sich sowie für seine Z i e l e e innehmen k a n n . D a r ü b e r 
h inaus s i n d die eigenen Bedürfnisse des Kontro l l t rägers , besonders 
sein Le is tungs- und sein M a c h t s t r e b e n w i r k s a m (vgl . Thieme [ K o n t r o l l e ] 
141 ff.). 
Z u r K e n n z e i c h n u n g des Führungsverhal tens i n K o n t r o l l e n s ind mehrere 
A s p e k t e heranzuziehen . K o n t r o l l e n s i n d A u s d r u c k einer M a c h t b e z i e h u n g . 
Desha lb s i n d die d e m K o n t r o l l i e r e n d e n z u r Verfügung stehenden M a c h t -
g r u n d l a g e n u n d ihr Einsatz wesent l i ch . D a s Recht z u r K o n t r o l l e stellt eine 
leg i t imier te M a c h t g r u n d l a g e dar. Wei tere M a c h t g r u n d l a g e n können i n 
B e l o h n u n g s - u n d Bestrafungsmögl ichkei ten , d e m W i s s e n des M a c h t h a b e r s 
s o w i e der I d e n t i f i k a t i o n des Beeinf lußten m i t d e m K o n t r o l l i e r e n d e n l iegen 
(French/Raven [Bases]). Letztere w i r d s ich v o r a l l em d a n n z u einer M a c h t -
g r u n d l a g e e n t w i c k e l n , w e n n der K o n t r o l l t r ä g e r hohe Führungsqual i tä ten 
o d e r gar ein C h a r i s m a besitzt u n d z u m V o r b i l d w i r d (vgl . Siegwart/Menzl 
[ K o n t r o l l e ] 1 4 7 ff.). Für die W i r k u n g v o n K o n t r o l l e n s ind neben der E x i -
stenz v o n M a c h t g r u n d l a g e n die eingesetzten M a c h t m i t t e l maßgebend. 
D u r c h B e l o h n u n g e n w i r d d e m K o n t r o l l i e r t e n e in Er fo lgser lebnis vermi t te l t , 
das i h n für zukünft iges H a n d e l n m o t i v i e r e n so l l . Dagegen m i n d e r n Bestra-
f u n g e n die Bedürfnisbefr iedigung u n d r u f e n bei vie len, besonders bei V e r -
m e i d u n g s t y p e n , Gegenreakt ionen hervor . N u r wenige Personen e m p f i n d e n 
sie als H e r a u s f o r d e r u n g (vgl . Thieme [ K o n t r o l l e ] 83 ff.). Für die W i r k u n g 
v o n B e l o h n u n g e n (und Bestrafungen) ist a u c h wesent l i ch , i n w i e w e i t sie s ich 
a m tatsächl ichen Ergebnis or ient ieren u n d den E r w a r t u n g e n des K o n t r o l -
l ier ten entsprechen. M i t seinem F a c h w i s s e n k a n n der Kontro l l t räger d e m 
K o n t r o l l i e r t e n H i l f e s t e l l u n g e n z u r besseren Aufgabenlösung leisten u n d die 
K o n t r o l l e versachl ichen. D u r c h den E i n s a t z v o n B e l o h n u n g e n u n d W i s s e n 
k a n n er a m ehesten die gewünschten V e r h a l t e n s w i r k u n g e n fördern u n d 
unerwünschte h e m m e n (Thieme [ K o n t r o l l e ] 136). 
D e r Kontro l l t räger k a n n des wei teren die Beziehungen z u m K o n t r o l l i e r t e n 
verbessern, i n d e m er ihn a m K o n t r o l l p r o z e ß m i t w i r k e n läßt. In enger 
B e z i e h u n g zu diesem A s p e k t des Führungsverhaltens stehen die A r t der 
M i t t e i l u n g u n d die V e r s a c h l i c h u n g des Kontro l lprozesses . Unterstützende 
K o m m e n t a r e u n d aufbauende K r i t i k bieten einen A n r e i z z u r Überwindung 
v o n M i ß e r f o l g e n u n d können daher leistungsfördernd w i r k e n (Höller [Ver-
h a l t e n s w i r k u n g e n ] 193 f.; Thieme [ K o n t r o l l e ] 138 f.). In dieselbe R i c h t u n g 
z ie l t die V e r s a c h l i c h u n g des K o n t r o l l p r o z e s s e s . Sie besteht unter anderem i n 
d e m E i n h a l t e n sozialer Regeln i m U m g a n g m i t d e m K o n t r o l l i e r t e n , der 
s t r i k t e n T r e n n u n g zwischen A r b e i t s - u n d Pr ivatbere ich sowie der Beschrän-
k u n g auf das Arbei tsverhal ten (Siegwart/Menzl [ K o n t r o l l e ] 161 ff . u n d 
2 0 0 ff.). N e g a t i v e W i r k u n g e n der K o n t r o l l e lassen sich eher a b s c h i r m e n , 
w e n n das Selbstwertgefühl des K o n t r o l l i e r t e n n icht verletzt w i r d u n d er 
spürt , d a ß er auch bei der K o n t r o l l e u n d ggf. ungünstigen Ergebnissen als 
P e r s o n geachtet w i r d . 
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c) Gestaltungsmerkmale des Kontrollprozesses 
Für d i e A k z e p t a n z v o n K o n t r o l l e n spielen die E i n f a c h h e i t des K o n t r o l l -
systems u n d die w a h r g e n o m m e n e O b j e k t i v i t ä t v o n K o n t r o l l e n eine R o l l e . 
D a s K o n t r o l l s y s t e m sol l te n a c h v o l l z i e h b a r u n d zuverlässig sein. A u c h m u ß 
es eine G l e i c h b e h a n d l u n g gewährleisten. D i e Bedeutung u n d Ausprägung 
derar t iger Kontrol lgrundsätze r ichtet s ich nach der A n e r k e n n u n g der h i n -
ter i h n e n stehenden Rechtsvors te l lungen i n der Gesel lschaft . 
D i e P a r t i z i p a t i o n a m Kontro l lprozeß hängt nicht n u r v o m i n d i v i d u e l l e n 
K o n t r o l l t r ä g e r ab, s o n d e r n k a n n für das gesamte System geregelt sein. 
W e n n der K o n t r o l l i e r t e an der Fes t legung der N o r m w e r t e in der Budget -
v o r g a b e betei l igt ist, w e r d e n sein W i s s e n über die F o l g e n seiner H a n d l u n -
gen erhöht u n d seine I n f o r m a t i o n s s e l e k t i o n bei der Handlungsdurchfüh-
r u n g beeinf lußt (vgl . Thieme [ K o n t r o l l e ] 164 ff.). D i e Bete i l igung a n der 
Vergle ichsdurchführung l iefert d e m K o n t r o l l i e r t e n eine unmit te lbare R ü c k -
i n f o r m a t i o n über die Ergebnisse seines H a n d e l n s . Sie fördert sein U r t e i l s -
vermögen über die eigene Le i s tung u n d die K o n t r o l l e . Je stärker er darüber 
h inaus i n die Ursachenanalyse u n d die E n t w i c k l u n g v o n Anpassungsmaß-
n a h m e n e ingebunden ist, desto eher lassen sich A b n e i g u n g e n gegenüber der 
K o n t r o l l e abbauen. 
M i t der Präzision v o n N o r m w e r t e n steigt die E i n d e u t i g k e i t v o n K o n t r o l l -
ergebnissen (Höller [ V e r h a l t e n s w i r k u n g e n ] 89 ff.). Deshalb k a n n m a n 
unters te l len , daß die V e r h a l t e n s w i r k u n g e n m i t ihr i n der Regel verstärkt 
w e r d e n . In dieselbe R i c h t u n g w i r k t w o h l die F lexib i l i tä t v o n V o r g a b e n . 
W e n n sich S i tua t ionsbedingungen gegenüber der V o r g a b e verbessert haben , 
w i r d der K o n t r o l l i e r t e bei f l e x i b l e n V o r g a b e n an entsprechend höheren 
W e r t e n gemessen. U m g e k e h r t geht eine Verschlechterung der R a n d b e d i n -
g u n g e n n i c h t z u seinen Lasten. In beiden Fällen w i r d das H a n d e l n des A u f -
gabenträgers i m K o n t r o l l e r g e b n i s s tärker berücksichtigt . D a bei f l e x i b l e n 
V o r g a b e n die V e r a n t w o r t l i c h k e i t des K o n t r o l l i e r t e n stärker z u m A u s d r u c k 
k o m m t , k a n n seine A k z e p t a n z b e r e i t s c h a f t gegenüber der K o n t r o l l e g e f ö r -
dert w e r d e n . 
Ähnl iche G e s i c h t s p u n k t e scheinen für d e n Einf luß der K o n t r o l l f o r m gültig. 
D i e E i n s i c h t in die Zuverlässigkeit u n d Aussagefähigkeit von K o n t r o l l e n 
dürf te eher z u n e h m e n , je mehr die Handlungsmögl ichkei ten des A u f -
gabenträgers unter den jeweil igen B e d i n g u n g e n berücksichtigt w e r d e n u n d 
je zuverlässiger die Vergle ichswerte s i n d . Tendenzie l l w i r d er aus diesem 
G r u n d eine K o n t r o l l e a u f der Basis v o n Istwerten mehr beachten. Bei K o n -
t r o l l e n a n h a n d v o n Wirdgrößen s ind die Ursachen v o n A b w e i c h u n g e n 
leichter außerhalb seines W i r k u n g s b e r e i c h e s zu suchen. V e r h a l t e n s k o n t r o l -
len w e r d e n seinen tatsächlichen Handlungsmögl ichkei ten eher gerecht als 
E r g e b n i s k o n t r o l l e n . D a v o n ist ein pos i t iver Einf luß auf die E i n s t e l l u n g 
gegenüber der K o n t r o l l e z u erwar ten . Andererse i ts besteht bei ihnen die 
G e f a h r , daß d u r c h eine B e u r t e i l u n g des Verhaltens das Selbstwertgefühl 
verletzt w i r d (vgl . Thieme [ K o n t r o l l e ] 181 ff.) . 
D i e Konf l ik t t rächt igke i t v o n K o n t r o l l e n ist für den Einf luß der K o n t r o l l i n -
tensität wesent l ich . U m f a n g r e i c h e u n d häufige K o n t r o l l e n erhöhen d e n 
D r u c k a u f den K o n t r o l l i e r t e n u n d w e r d e n daher seine A b w e h r h a l t u n g eher 
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verstärken (Thieme [ K o n t r o l l e ] 196 ff .) . D a K o n t r o l l e n für die E i n h a l t u n g 
v o n V o r g a b e n v ie l fach unumgängl ich s i n d , führt eine mit t lere K o n t r o l l -
intensität a m wahrsche in l i chs ten z u den beabsicht igten W i r k u n g e n . D a b e i 
dürften regelmäßige K o n t r o l l e n le ichter akzept ier t w e r d e n , da i h n e n der 
C h a r a k t e r des Außergewöhnl ichen g e n o m m e n ist. Ferner erscheinen K o n -
t r o l l e n u m so mehr v e r h a l t e n s w i r k s a m , je schnel ler sie auf den H a n d l u n g s -
v o l l z u g fo lgen . 
D a s G e w i c h t v o n K o n t r o l l m a ß n a h m e n hängt für den K o n t r o l l i e r t e n a u c h 
d a v o n ab, in welcher Weise die Kontrollinformationen i m Betr ieb verwen-
det w e r d e n (Höller [ V e r h a l t e n s w i r k u n g e n ] 198 ff .) . Ihre Verknüpfung m i t 
f o r m a l e n A n r e i z e n wie Prämien u n d T a n t i e m e n oder längerfrist igen A u f -
st iegsmöglichkeiten w i r d v o r a l l e m v o n ex t r ins i sch or ient ier ten Personen 
beachtet. D a n e b e n w i r d der K o n t r o l l i e r t e die B e d e u t u n g v o n K o n t r o l l e n 
u m so höher einschätzen u n d ihre N o t w e n d i g k e i t anerkennen , je m e h r 
K o n s e q u e n z e n die U n t e r n e h m u n g aus ihnen für die künft ige P l a n u n g u n d 
D u r c h f ü h r u n g zieht. 
E . Perspektiven für die Weiterentwicklung des Controlling 
D a s C o n t r o l l i n g bedarf als Führungstei lsystem, das erst begrenzte Z e i t 
u n m i t t e l b a r e r Gegenstand der wissenschaf t l i chen F o r s c h u n g ist, einer 
intensiven W e i t e r e n t w i c k l u n g . Sie so l l te insbesondere i n dre i Richtungen 
vorangetr ieben werden : In der theoret ischen G r u n d l e g u n g des C o n t r o l l i n g , 
in der S c h a f f u n g v o n M e t h o d e n u n d Ins t rumenten für das C o n t r o l l i n g u n d 
i m H i n b l i c k auf seine Bedeutung i n der Prax i s . 
E i n e theoretische Fundierung des C o n t r o l l i n g ist erst i n Ansätzen e r k e n n -
b a r (Küpper [ K o o r d i n a t i o n ] ) . Ihr A u s g a n g s p u n k t m u ß die k o n z e p t i o n e l l e 
A u s r i c h t u n g dieses Führungstei lsystems sein, über die d u r c h umfassende 
D i s k u s s i o n innerhalb sowie z w i s c h e n Wissenschaf t u n d P r a x i s eine e inhei t -
l i che u n d systematische A u f f a s s u n g gesucht w e r d e n sollte. W e n n m a n seine 
k o n z e p t i o n e l l e Basis entsprechend d e m hier vertretenen A n s a t z i n der 
K o o r d i n a t i o n s f u n k t i o n sieht, w i r d die A n a l y s e v o n Interdependenzen z u 
e inem zentralen Gegenstand der theoret ischen F o r s c h u n g des C o n t r o l l i n g . 
D i e A b b i l d u n g dieser Interdependenzen, die H e r a u s a r b e i t u n g ihrer B e s t i m -
mungsgrößen u n d ihre W i r k u n g e n w e r d e n z u w i c h t i g e n Gegenständen 
e iner theoretischen F u n d i e r u n g des C o n t r o l l i n g . D u r c h die E n t w i c k l u n g 
u n d Überprüfung entsprechender M o d e l l e w i e d u r c h empir i sche E r h e b u n -
gen u n d Tests s ind die Bedeutung u n d die Gesta l tungsmögl ichkei ten der 
verschiedenart igen Interdependenzen z u er forschen . D a b e i m u ß ein S c h w e r -
p u n k t verhal tenswissenschaft l ich or ien t ie r t sein. D a s V e r h a l t e n der z u Füh-
renden so l l d u r c h das C o n t r o l l i n g bee inf lußt w e r d e n u n d ist für seine W i r -
k u n g a u c h best immend. Deshalb ist z u untersuchen , welche verhal tenswis -
senschaf t l ichen Erkenntnisse u n d H y p o t h e s e n für das C o n t r o l l i n g bedeut-
s a m sind u n d in seine theoretische G r u n d l e g u n g einfl ießen so l l ten . A u f 
diesen W e g e n könnten Erkenntnisse g e w o n n e n w e r d e n , m i t denen begrün-
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dete Aussagen über die A b g r e n z u n g u n d den Einsatz des C o n t r o l l i n g her-
l e i t b a r w e r d e n . 
N a c h dieser K o n z e p t i o n ist die W e i t e r e n t w i c k l u n g i n methodischer S icht 
a u f die S c h a f f u n g v o n Ins t rumenten z u r K o o r d i n a t i o n v o n P l a n u n g u n d 
K o n t r o l l e sowie z u r K o o r d i n a t i o n z w i s c h e n Informat ionssystem u n d den 
a n d e r e n Führungstei lsystemen gerichtet . H i e r b e i g e w i n n t die E D V - U n t e r -
s tützung a u f g r u n d ihrer z u n e h m e n d e n Leistungsfähigkeit eine i m m e r grö-
ßere B e d e u t u n g . A n s a t z p u n k t e für K o o r d i n a t i o n s i n s t r u m e n t e der P l a n u n g 
k ö n n t e n i n der S c h a f f u n g a n w e n d u n g s n a h e r hierarchischer P lanungssy-
steme, in der W e i t e r e n t w i c k l u n g v o n D e k o m p o s i t i o n s m e t h o d e n , in V e r f a h -
r e n z u r A b s t i m m u n g z w i s c h e n P l a n u n g s m o d e l l e n u n d i n der S i m u l a t i o n 
v o n A b s t i m m u n g s p r o z e s s e n mit te ls E D V liegen. Für die A u s r i c h t u n g des 
I n f o r m a t i o n s s y s t e m s a u f d ie anderen Führungstei lsysteme u n d besonders 
d ie P l a n u n g erscheint die S c h a f f u n g einer integrierten betr iebl ichen P l a -
n u n g s r e c h n u n g n o t w e n d i g . D i e vor l i egenden Ansätze für eine Integrat ion 
der K o s t e n r e c h n u n g i n die Invest i t ionsrechnung s ind bis zu p r a k t i s c h 
a n w e n d b a r e n V e r f a h r e n weiterzuführen. A u f diesem Wege ist ein R e c h -
nungssys tem anzustreben , das quant i ta t ive I n f o r m a t i o n e n für al le P l a -
nungsbere iche bereitstel len k a n n u n d eine Er fassung ihrer Interdependen-
z e n ermögl icht . Z u r E r r e i c h u n g dieses Zieles s ind die Leistungsmöglich-
k e i t e n v o n D a t e n - u n d M e t h o d e n b a n k e n zu nutzen. Dies setzt aber ent-
sprechend k o n z e p t i o n e l l gestaltete Rechnungssysteme voraus. 
E i n e andere E n t w i c k l u n g s p e r s p e k t i v e l iegt in der B e d e u t u n g u n d B e w ä h -
r u n g des C o n t r o l l i n g i n der P r a x i s . D a i n ihr unterschiedl iche Gesta l tungs-
a l t e rna t iven u n d O r g a n i s a t i o n s f o r m e n dieses Führungsteilsystems real is iert 
s i n d , m u ß sich erweisen, w e l c h e Ausprägungen Bestand haben. D i e E r f o r -
dernisse der U n t e r n e h m u n g s f ü h r u n g u n d die A u s w i r k u n g e n des C o n t r o l -
l i n g w e r d e n zeigen, i n w i e w e i t s ich e inhei t l i che K o n z e p t i o n e n herausschälen 
u n d welches G e w i c h t das C o n t r o l l i n g i n der Unternehmungsführung e r r i n -
gen u n d behalten k a n n . N e b e n das zentrale C o n t r o l l i n g können dabei 
i m m e r m e h r f u n k t i o n s b e z o g e n e A u f g a b e n u n d Stellen beispielsweise des 
P r o d u k t i o n s - , M a r k e t i n g - , B e s c h a f f u n g s - , L o g i s t i k - u n d P e r s o n a l c o n t r o l -
l i n g treten. 
D i e sk izz ier ten E n t w i c k l u n g s r i c h t u n g e n müssen in enger Beziehung z u e i n -
a n d e r vorangetr ieben w e r d e n . D i e theoret ische F o r s c h u n g ist in a n w e n d -
bare Instrumente umzusetzen . D u r c h d ie E n t w i c k l u n g in der Praxis w e r d e n 
i h r w i c h t i g e Forschungsgegenstände aufgezeigt . G l e i c h z e i t i g erscheint aber 
eine theoret ische F u n d i e r u n g für die S c h a f f u n g zuverlässiger C o n t r o l l i n g -
i n s t r u m e n t e u n d die p r a k t i s c h e G e s t a l t u n g des C o n t r o l l i n g unerläßlich. 
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l ieh eine V e r e i n h e i t l i c h u n g a u f der K o m m u n i k a t i o n s e b e n e er fo lg t , können 
bel iebig s t ruktur ie r te D o k u m e n t e u n d D a t e n übermittelt w e r d e n ; deshalb 
basiert E D I F A C T a u f dieser N o r m . U b e r diese beiden genormten Schni t t -
stellen lassen sich Inhaus-Datennetze m i t öf fent l ichen Datennetzen v e r b i n -
den (Abb. 10-77). 
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Gomory-Verfahren 631 
Goods 563 
Gozintograph 488 f., 631 
Graphentheorie 520, 649 
Grenzplankostenrechnung 819 
Grobpläne 844 
Großserienfertigung 189, 270, 678 
Grundlagenforschung 199 
Grundlohn 308 
Grundsatzplanung 848 
Grundzeit 242 
Gruppenfertigung 188, 194, 196 
Güter 
- , immaterielle 563 
- , materielle 563 
Sachverzeichnis 1075 
Güterbereitstellung 654 f. 
- , arbeitssystembezogene 654 f. 
- , auftragsbezogene 655 
- , kombinierte 655 
Güterfluß, Optimierung des 602 
Güterflußmatrix 576 
Halsey-Lohn 308 
Handelswaren 441 ff. 
Handlungssteuerung 293 
Handwerk 20 ff. 
- , Bedeutung des 23 
- , Betriebswirtschaftslehre des 23 
Hardware-Ebenen 1000 f. 
Harzburger Model l 294 f. 
Hauptnutzungszeit 343 
Haushalt 11, 13 f. 
- , privater 14 
Herkunftsgoodwill 68 
Herstellungskosten 410 
Hi fo -Methode 527 
Hochregallager 528 ff. , 941 
Holsystem 209, 516 f., 674 
Human-Relations-Bewegung 237 
Humanisierung 248, 684 f. 
- , Ziele der 194 
Humanvermögensrechnungen 809 
Hypothese, nomologische 49, 839 
Idealmodell 55 f. 
Ideensuche 613 
Identitätsprinzip 28, 32 ff . , 42 f. 
Illiquidität, materielle 444 f. 
Indikatoren 228 
Indikatorprognosen 840 
Industrie 
- , Abgrenzung zum Handwerk 20 ff. 
- , Begriff der 19 f. 
- , verarbeitende 23, 25 
Industrie-Roboter 341 
Industriebetrieb siehe Industrieunter-
nehmung 
Industriebetriebslehre 3, 5 ff . , 18, 42, 
44, 150 ff., 223, 447 
- , Begriff der 6, 44 
- , entscheidungsorientierte 42 
Industrieunternehmung 18 ff . , 72, 149, 
461, 699, 702 
- , Begriff der 20 
- , Klassifikation von 23 ff. 
Inflationserwartungen 379 
Informationen 163, 173, 194 ff., 205, 
208 f., 216 f., 567, 804 
- , unvollkommene 36, 39 
- , vollkommene 39 
Informationsbedarf 805 ff. 
- , Bestimmungsgrößen des 806 
- , geäußerter 805 
- , Merkmale des 805 f. 
- , objektiver 805 
- , subjetiver 805, 808 
Informationsbedarfsanalyse, Verfahren 
der 806 ff. 
- , deduktive 808 f. 
- , induktive 807 f. 
Informationspotential 599 
Informationsrecherchen 915 
Informationssystem 796, 804 ff . , 895 f. 
- , Arten von 896 
- , Begriff des 804 
- , benutzeraktive 896 
- , benutzerinaktive 896 
- , Verbund mit Kommunikationssyste-
men 927 f. 
Informationstechnologie 157 ff. 
Innovation 204 ff. 
Input-Output-Analyse 576 
Inspektion 391, 393 f. 
Instandhaltung 288 ff. , 954 f. 
- , Arten der 393 
- , Begriff der 288 
- , Organisation der 429 f. 
- , vorbeugende 399 f. 
- , Ziele der 288 
Instandhaltungs-Controlling 435 
Instandhaltungsintensität, optimale 
396 
Instandhaltungskosten 397 f. 
Instandhaltungsplanung 400 ff . , 431 
Instandhaltungsstrategie 400 ff. 
- , Begriff der 400 
- , Klassifikation von 402 f. 
- , optimale 401 
Instanz 176 
Institutionenlehre 4, 6 ff . , 46 
Instrumentalrelation 836 
Instrumente, umweltpolitische 727 ff. 
Intensität 567 
Intensitätsschwankungen 584 
Interdependenzen 795 
Interdependenzrelationen 835 f. 
Interne Zinssatzmethode 363 ff. 
- , Beurteilung der 369 f., 374 f. 
Inventur 411 
Investition 
- , Arten von 350 f. 
- , Begriff der 350, 821 
- , personalwirtschaftliche 225 f. 
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Investirions- und Finanzierungsplanung, 
simultane 353, 369 f. 
Investitions- und Personalplanung, 
simultane 275 ff. 
Investitions- und Produktions-
programmplanung 352 f. 
- , simultane 793 f. 
- , sukzessive 794 f. 
Investitions-Controlling 432 ff. 
Investitionsentscheidung 74, 351 f. 
- , Arten von 822 f. 
Investitionsgüter-Leasing 349 
Investitionskontrolle 432 ff . , 821 f. 
Investitionsnachrechnungen 432 f. 
Investitionsobjekte 
- , abhängige 351 
- , unabhängige 351 
Investitionsplanung 428, 821 
- , Ablauforganisation der 428 f. 
- , Aufbauorganisation der 427 f. 
- , dezentrale 427 f. 
- , Organisation der 426 ff. 
- , Prozeß der 427 ff. 
- , zentrale 428 
Investitionsprogramm 354 
Investitionsprozeß 427 
Investitionsrechung 348, 351, 354 ff. , 
813 
- , bei Berücksichtigung unsicherer Er-
wartungen 824 f. 
- , bei Berücksichtigung von Preis- und 
Geldwertänderungen 375 ff . , 379 
- , bei Berücksichtigung von Risiko und 
Ungewißheit 383 ff. 
- , bei Berücksichtigung von Steuern 
378 f., 381 ff. , 827 
- , bei Programmentscheidungen 824 f. 
- , Rechnungsziel der 821 f. 
Investitionsrechnungsverfahren 494, 
823 ff. 
- , analytische 354 ff. 
- , dynamische 355 f., 361 ff . , 375 ff., 824 
- , klassische siehe analytische 
-»simultane 352ff. , 824 f . 
- , statische 355 ff., 823 
Investitionsrisiko 379 
Inzidenzmatrix 578 
I S D N (Integrated Services Digital Net-
work) 1011 
Isodapane 84 f. 
Isoquante 582 
Ist-Ist-Vergleich 874 
Ist-Kosten- und -Leistungsrechnung 818 
Ist-Portfolio 610 
Jahresarbeitszeitverträge 246 
Job Enlargement 194, 251 f.. 255, 267 
Job Enrichment 194, 252 f., 255, 267 
Job Rotation 194, 252, 264 
Job Sharing 247 
Just-In-Time (JIT) 548, 672, 963 f. 
(siehe auch Anlieferung, fertigungs-
synchrone) 
Just-in-time-Fertigung 673 ff. 
Kalküle, ökologische 768 
Kalkulat ion 653 
K A N B A N - K o n z e p t 547 f., 551 ff., 
673 ff . , 963 f. 
- , Anwendungsbedingungen des 678 
- , Effizienzsteigerung durch das 676 f. 
- , Voraussetzungen des 676 
Kapazität 336 f., 567 f., 595 
- , Begriff der 336 
- , qualitative 336, 340 
- , quantitative 336 
Kapazitätsabgleich siehe Kapazitäts-
abstimmung 
Kapazitätsabstimmung 648, 654, 948 f. 
Kapazitätsbereitstellung 654 
Kapazitätsnutzungsgrad 338 
Kapazitätsplanung 590 
Kapazitätsterminierung 593, 648, 
948 f. 
Kapital , betriebsnotwendiges 422 ff. 
Kapitalbeteiligung 312 
Kapitalbudget, optimales 370 
Kapitalmarkt 824 
- , vollkommener 380, 812, 824 
Kapitalrentabilität 33 
Kapitalwertmethode 70, 361 ff., 370, 
380 f., 812 
- , Beurteilung der 363 f., 380 f. 
Katalogverfahren siehe Lohngruppen-
verfahren 
Kaufentscheidung 348 
Kennzahlen 228, 849 ff . 
- , der Lagerhaltung 531 f. 
- , des Materialflusses 519 f. 
Kennzahlensysteme 849 ff. 
- , Begriff der 849 
- , definitionslogische 851 f. 
- , empirisch-induktiv begründete 854 
- , empirisch-theoretisch fundierte 
852 f. 
- , entscheidungsproblemspezifische 
850 
- , Funktionen von 850 f. 
- , stellenspezifische 850 
Sachverzeichnis 1 0 7 7 
Kleinserienfertigung 188, 195, 200, 
678 
Kollegien 177 
K O M (Kapazitätsorientierte 
Materialwirtschaft) 672 
Kommando-Eingabe 989 f. 
Kommissionierung 526, 943 
Kommunikat ion 163, 173, 179, 204 ff., 
208, 216 f. 
- , Begriff der 179 
- , Kosten der 180 f. 
Kommunikationsnetze 914, 927 f. 
Kommunikationsstruktur 796 
Kommunikationssysteme 157, 179 ff. , 
912f. 
- , Anforderungen an 180 f. 
- , Kapazität des 180 
- , Verbund mit Informationssystemen 
927 f. 
Kommunikationstechnologie 157 ff. 
Kompetenz 170 
Kompetenzkonflikte siehe Konfl ikte 
Kompetenzsystem 157 
Kompetenzverteilung 795 
Konditionen 456 
Konfl ikte 167, 170 f., 173 f., 176 
Konkurrenzanalyse 613 
Konstruktion 200, 616 ff . , 945 
Konstruktionsbereich 687 
Konsumrückstandsrecycling 756, 762 f. 
Kontaktaufnahme 282 
Kontrollausschüsse 873 
Kontrolle 248, 570, 816, 869 ff. 
- , Begriff der 869 
- , dezentrale 888 
- , Formen der 873 ff. , 877, 888 
- , Instrumente der 875 ff. 
- , mechanisierte 875 
- , Objekte der 872, 875 
- , persönliche 875 
- , Phasen der 875 ff. 
- , Träger der 873, 877, 886 f. 
- , Verhaltenswirkungen der 882 ff. 
- , zentrale 881 
- , Ziele der 871 f. 
Kontrol lproblem 875 ff. 
Kontrollsystem 869, 879 ff., 884 ff. 
- , Eigenschaften von 879 ff. 
Kontrol lumwelt 883 f. 
Konzeptionen, umweltpolitische 
717 ff . , 727 f. 
Koordinat ion 154, 157, 159, 162, 167, 
169, 171, 173, 176, 194 ff., 208 f., 
569, 789 ff., 795, 863 
- , systembildende 790 
- , systemkoppelnde 790 
Koordinationsinstrumente 795 ff. 
Koordinationsorgane 796 
Kosten 68 ff. 
- , f ixe 338 
- , sprungfixe 338 
- , standortabhängige 69 f. 
- , standortunabhängige 69 
- , volkswirtschaftliche 707 
Kosten-Nutzen-Analyse 228, 841 f., 
857 
Kosten-Wirksamkeits-Analyse 841 f., 
857 
Kostenartenrechnung 817 f. 
Kostenplanung 653 
Kostenrechnung 417 ff., 421, 817 f f . 
- , Bestandteile der 817 f. 
- , investitionstheoretische 813 f. 
- , konstruktionsbegleitende 621 
- , personalorientierte 321 
- , Rechnungsziele der 816 f. 
- , Systeme der 818 ff. 
Kostenstellenrechnung 817 f. 
Kostenträgerrechnung 817 f. 
Kostenvergleich 494 
Kostenvergleichsrechnung, statische 
355 f. 
Kostenziel 445 f. 
K O Z - R e g e l (Kürzeste Operationszeit-
regel) 657 ff. 
Kreativitätstechniken 614 
Kündigungsschutzbestimmungen 226 
Kulturbereich 9, 18 
Kundenmanagement 215 f. 
Kundenproduktion 636 
Kuppelproduktion 704 
Lärmbeseitigung 32 
Lageanalyse 836 
- , strategische 608 
Lageprognose 836, 839 
- , strategische 608 
Lagerausgang 526 
Lagerbedienung 528 f. 
Lagerdisposition 526 
Lagereingang 526 
Lagerhaltung 441, 524 ff . , 552 
- , Aufgaben der 526 
- , Begriff der 524 
- , chaotische 526 f. 
- , dezentrale 208, 468 
- , Funktionen der 524 f. 
- , Innenstrukturierung der 468 
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Lagerhaltung, Organisation der 467 f. 
- , zentrale 208, 467 f. 
Lagerhaltungsentscheidungen 468, 
526 ff., 543, 547, 556 
Lagerhaltungskosten 501, 506 f., 531, 
640 ff. 
Lagerhaltungsstrategien siehe Bestell-
politiken 
Lagerhausproblem 125 ff. 
Lagerlayout 527 
Lagerplatz 526 
Lagerrisiko 531 
Lagersteuerung 530 
Lagertechnik 527 
Lagerverwaltung siehe Lagerdisposition 
Layout-Planung 345 ff. 
Leasing 349 
Lebenszyklus siehe Produkt-Lebens-
kurve 
Leiharbeit 280 
Leistung 337 
Leistungsartenrechnung 817 
Leistungsbereitschaft 337 
Leistungsbeurteilung 230, 265, 296 ff., 
309 ff. 
- , Begriff der 296 
- , bei Plantings- und Führungsaufgaben 
301 
- , bei realisationsbezogenen Aufgaben 
301 
- , Funktionen der 296 f. 
- , Grenzen der 297 ff. 
- , Verfahren der 299 ff. 
Leistungsbewertung siehe Leistungs-
beurteilung 
Leistungsgrad 338 
Leistungsgradschätzung 242 
Leistungsprogramm 266 f. 
Leistungsrechnung 816 ff. 
- , Bestandteile der 817 f. 
- , Rechnungsziele der 816 f. 
- , Systeme der 818 ff. 
Leistungsstellenrechung 817 f. 
Leistungsträgerrechnung 817 f. 
Leistungsverrechnung, innerbetriebliche 
863 
Leistungsvorgaben 241 ff. 
Leistungszulagen 310 
Leitstand 659 
- , computerunterstützter konventionel-
ler 949 f. 
- , elektronischer 949 ff., 965 
Leitungsspanne 178 f., 275 
- , optimale 178 ff. 
- , tatsächliche 178 
Leitungssysteme 172 ff. , 202 ff., 214 ff. 
- , gruppenorientierte 176 ff. 
Lenkung der Fertigung 655 ff. 
Lenkung, pretiale 864 
Leontief-Produktionsfunktion 583, 587 
Leontief-Transformationsfunktion 581, 
627 
Lerngesetz 589 ff . , 621 
Lieferant 451 , 458 
Lieferantenauswahl 458 f., 499 f., 940 f. 
Lieferantenbearbeitung 496, 498 
Lieferantenbewertung 500 
Lieferantendatei 499 f. 
Lieferantenstamm 498 
Lieferantenstruktur 496 
Lieferantenwechsel 498 
Lieferbereitschaftsgrad 532 
Liefersortiment 458 
Lieferstruktur 451 
Lieferung 453 
Lifo-Methode 527 
Linienfertigung siehe Fließfertigung 
Linienstellen 175 
Linienverkehr 517 f. 
Liquidität, materielle 444 f. 
Lofo-Methode 527 
Logistik 443, 448 
Lohn 303 ff. 
Lohnfestsetzung 256 
Lohn form 305 
- , elementare (reine) 305 
- , Wahl einer 305 
- , zusammengesetzte 306 
Lohngruppenverfahren 257 f. 
Lohnsatz 307 
Losgrößenmodelle siehe Fertigungslos-
größe und Bestellmenge 
Lücke-Theorem 813 f. 
Luftverschmutzung 32 
Mailbox-Systeme siehe Post, elektroni-
sche 
Management Audit ing 871 
Management by Objectives 293 , 300 
Mandatssystem 202 
Manipulationssprachen 902 f f . , 906 
Manufaktur 19, 149 
MAPI-Verfahren 359 ff. 
- , Beurteilung des 361 
M a r k o f f - M o d e l l e 278, 392 
Marktattraktivität 609 
Marktattraktivitäts-Wettbewerbsvor-
teils-Matrix 609 ff. 
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Marktforschung 809 
Marktmanagement 215 f. 
Marktprodukt ion 636 
Marktseitenverhältnisse 454 f. 
Maschinenbelegung 656 f. 
Massenfertigung 189, 270, 565, 677 f. 
Material , strategisch bedeutsames 481, 
498 
Material- und Zeitwirtschaft, simultane 
962 
Material-Logistik 672, 941 f f . 
Materialbedarfsprognose siehe Bedarfs-
prognose 
Materialbilanz 741 f., 744 
Materialflußanalyse 519, 522 
Materialflußbogen 521 f. 
Materialflußgestaltung, Prinzipien der 
522 
Materialflußskizze 522 
Materialkosten 445 f., 449, 456, 462 
Materialversorgungspotential 599 
Materialwirtschaft 441 ff . , 448, 936 ff. 
- , Aktionspotential der 460 ff. , 473 ff. 
- , Ausstattung der 462 f. 
- , Begriff der 443 
- , Erfolgskontrolle der 474 
- , Erfolgspotential der 448 ff . , 455 
- , erweitert integrierte 469 f. 
- , Funktionen der 206, 441 f., 599 
- , Grundmodell der 450 ff. 
- , Innenstruktur der 208 
- , integrierte 467, 469 ff . , 474 
- , kapazitätsorientierte 672 
- , Kompetenzausstattung der 443 f. 
- , Objekte der 441 ff. 
- , Organisation der 206 ff . , 463 ff., 471 f. 
- , Rang der 471 f. 
- , Theorie der 447 f. 
- , total integrierte 470 
- , Zentralisierung der 463 
- , Ziele der 206, 444 ff . , 461 
Materialwirtschaftspolitik 533 ff. , 
540 ff., 556 f. 
- , Begriff der 533 
- , Funktionen der 534 f. 
- , ganzheitliche 536, 540, 547 
- , selektive 536, 540 
Matrix-Produktorganisation 170 f. 
Matrix-Projektorganisation 170 f. 
Matrixorganisation 169 ff . , 175, 204 
Maximalkapazität 337 
M a x i m u m p r i n z i p 37 
Mechanisierung 157, 189 
Mechanisierungsgrad 267 
Mehrliniensystem 173 ff . , 638 
Meldebestand 506 
Mengenentscheidung 485 ff. 
Mengenplanung 960 f. 
Mengenstückliste 488, 620 
Menütechnik 988 f. 
Mikrocomputer 984 f. 
Mindestbestand 505 f. 
Mindest lohn 308 
Minimalkapazität 338 
M i n i m u m p r i n z i p 37 
Minutenfaktor 307 
Mischakkord siehe Halsey-Lohn 
Mitarbeiterbeurteilung siehe Leistungs-
beurteilung 
Mitbest immung 327 
Mittelwertbi ldung 490 
Model le 47 ff. 
- , Begriff des 52 
- , Klassifikation von 53 ff. 
- , personalwirtschaftliche 237, 273 ff . , 
287, 289 f. 
- , technologische 767 
Modularprogramme 962 
Motivationsförderung 297 
Motivationsmodell 290 ff. 
M P M (Metra Potential Methods) 649 f. 
M R P (Material Requirement Planning) 
672, 678, 964 f. 
M R P 2 (Management Resource Plan-
ning) 964 f. 
M T M - V e r f a h r e n (Methods Time 
Measurement) 242, 645 
Multimomentverfahren 241, 243 f. 
N C - M a s c h i n e n ( N C - N u m e r i c a l C o n -
trol) 157, 160, 683, 955 
NC-Programmierung 947 
Nebennutzungszeit 343 
Nettobedarf 490 
Netzplan 649 
- , deterministischer 650 
- , stochastischer 650 
Netzplantechnik 404, 649 ff . , 875 f. 
- , Arten der 649 f. 
- , Model le der 649 
Neuentwicklung 616 
Neukonstruktion 617 f. 
Nicht-interaktive N u t z u n g von D V - A n -
wendungen 988 
Nominalgüterprozeß 563 
Norm-Strategien 610 ff. 
Normal -Kosten- und -Leistungsrech-
nung 818 f. 
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Normalkapazität 337 
N o r m u n g 485 
Nutzenergie 599 
Nutzung von DV-Anwendungen 
- , interaktive 988 ff. 
- , nicht-interaktive 988 
Nutzungszeit 343 f. 
Nutzwertanalyse 74 f., 842 
Objektspezialisierung 167 ff . , 188 
Ökobilanz 706, 749 f. 
Ökologieprinzip 34 
ökonomität 33 
Ökosystem 699 
On-the-Job-Training 264 
Open warehouse system 526 
Operate-Leasing 349 
Operational Audit ing 870 
Operationssysteme 895 
O P T (Optimized Production Technolo-
gy) 672 f., 962 f. 
Optimalität 37, 40, 45, 47 
Optimalkapazität 337 f. 
Optimierungsmodelle 52, 56 
Optimierungsprinzip, generelles 38, 41 , 
43 
O p t i m u m , materialwirtschaftliches 206, 
444 
Organisation 147 ff . , 687 
^ d i v i s i o n a l e 155 f., 162, 164, 167 ff . , 
197, 207, 210 f., 471 
- , eindimensionale 169, 187, 210 f. 
- , funktionale 162, 166 f., 197, 207, 
210, 471 f. 
- , mehrdimensionale 169, 187, 211 f., 217 
- , Prinzipien der 187 f. 
- , Rahmenbedingungen der 152 ff. 
Organisationsanalyse 807 
Organisationsstruktur 267 
Organisationssystem 163 
Part-Period-Methode 643 
Partizipation 292 ff. 
Periodenerfolgsrechung 820 
Periodenkapazität 337 
Personalausstattung 277 ff . , 289 f., 297 
- , Begriff der 277 
- , Determinanten der 277 ff. 
- , Maßnahmen der 277 ff. 
Personalauswahl 265 
- , Methoden der 284 f. 
Personalbedarf 
- , Begriff des 266 
- , Determinanten des 266 ff . , 273 f. 
- , Ermitt lung des 268 ff. , 277 f. 
Personalbedarfsplanung 266 ff. 
- , Begriff der 266 
- , mathematisches M o d e l l der 273 
Personalberater 282 f. 
Personalbereich 687 
- , hierarchische Einordnung des 327 f. 
- , interne Organisation des 328 
- , Organisation des 324 
Personalbeschaffung 281 ff. 
- , Begriff der 281 
- , Planung der 978 ff. 
Personalbestand 277 
- , Direktveränderung des 280 
- , Entwicklung des 277 
- , zeitliche Anpassung des 280 
Personalbeurteilung siehe Leistungs-
beurteilung 
Personaleinsatz 265 
Personalentwicklung 264 f., 297 
- , strategische 264 
Personalfreisetzung 288 f. 
Personalführung 230, 292f f . , 297 
- , Instrumente der 796 
Personalinformationssysteme 323 f. 
Personalkoeffizient 274 f. 
Personalkosten 225, 231 f., 281 , 288, 
315 ff . 
- , Begriff der 315 
- , Bestimmungsfaktoren der 320 
- , Determinanten der 303 f. 
- , Systematik der 319 
Personalmanagement, strategisches 264 
Personalplanung 
- , quantitative 289 ff. 
- , simultane 275 
- , strategische 263 ff. 
- , sukzessive 275 
Personalpotential 599 
Personalsteuerung 978 f. 
Personalumsetzungen 282 
Personalversorgung 263 ff. 
Personalverwaltung 230, 315 ff . 
Personalwirtschaft 223 ff. , 977 ff. 
- , Aufgaben der 223, 229 f., 599 
- , Theorie der 235 ff. 
- , Ziele der 226 ff. 
Personalwirtschaftslehre 223 ff . , 235 ff. 
Personalzuordnung 285 ff. 
- , Methoden und Modelle der 286 ff. 
- , optimale 287 
Personalzusatzkosten 312, 315, 318 
P E R T (Programm Evaluation and Re-
view Technique) 649 f. 
Sachverzeichnis 1081 
Pfìi«;hrenheft 618 
Piai, #42 
Plan-Kosten- und -Leistungsrechnung 
582, 818 f. 
Planaiipassung 846 
Planbilanz 813 
Planfortschrittskontrolle 873 
Plant Leasing 350 
Planung 248, 568 f., 570, 816, 832f f . 
- , Begriff der 832 
- , dezentrale 844 f., 863 f. 
- , Merkmale der 833 
- , operative 848 f. 
- , rollende 667, 846 
- , simultane 100 ff., 107 ff., 121 ff., 
125 ff., 275 ff., 845 
- , strategische 263, 461, 847 f. 
- , sukzessive 663, 845 
- , taktische 595, 848 
- , zentrale 844 f. 
- , Zwecke der 833 f. 
Planungsmethoden 837 f., 846 f. 
Planungsphasen 835 ff. 
Planungsprozeß 570 ff. 
Planungsrechnung 
- , dynamische 621, 657, 841 
- , ganzzahlige 625 ff., 631 ff. 
- , gemischt-ganzzahlige 108 f., 115 f., 
622 ff., 657 
- , lineare 625 ff., 631, 841, 866 f. 
- , nichtlineare 657, 841, 866 f. 
- , parametrische 842 
Planungssprachen 906 ff. 
Planungssystem 796, 842 ff., 896 f., 
911, 922 
- , Begriff des 842 
- , Eigenschaften von 842 ff. 
- , Elemente von 842 
- , Organisatonsgrad des 844 
Planungsumfang 843 f. 
Portfolio-Analyse 608 ff. 
Por t fo l io -Matr ix 609 ff. 
Portfol io-Methode zur Materialklassifi-
kation 476, 480 f. 
Post, elektronische 912 f. 
Potential, strategisches 73 
Potentialfaktoren 333 
Potentialgut 567 f., 583 
PPBS (Planning-Programming-Budget-
ing-System) 860 
PPS-Systeme (Produktionsplanungs-
und -Steuerungssysteme) 960 ff., 
966, 970 f. (siehe auch Fertigungs-
steuerung) 
Präferenzrelation 836 
Prämienlohn 306, 308 f. 
- , Anwendung des 309 
- , Formen des 308 
Prämienstücklohn 308 
Prämienzeitlohn 308 
Prämissenkontrolle 873 
Präsentationsgraphik 911 
Preis- und Geldwertänderungen 375 
Preisfeststellung, retrograde siehe 
Preisstrukturanalyse 
Preisobergrenze 492 f. 
Preisstrukturanalyse 492 
Preisvergleich, partieller 492 
Primärbedarf 485, 491 
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